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1. 1ZvOZ

Izvoz je Jedan od najbrzih nacina ulaska na inostrano trziste. Za ne-
ke kompanije to je takode veoma uspesan nacin internacionalizacije, a za
druge samo pocetna etapa procesa mternaczonalzmcz]e poslomn]a Medutim,
brOJne kompanije koje pokusavaju nastup na inostranim trzistima putem
izvoza dozive neuspeh. Neuspeh na medunarodnim trziStima moze dosta
da kosta u pogledu upravljackib i finansijskib resursa i propustenih mogucnosti.
Zbog toga bi izvozu kao strategiji ulaska na medunarodno trziste
trebalo oprezno pristupiti. S obzirom na uticaj na platni bilans, viade obic-
no podsticu izvoz proizvoda i usluga odgovaraju¢im merama (Bradley,
2002).

1.1. Ulazak na medunarodno trziste putem izvoza

Izvoz je ne samo najbrzi, ve¢ i najjednostavniji nacin ulaska kompani-
je na medunarodno trziste. Nivo rizika i obaveza se minimizira, s obzirom da
su investicije u upravljacke i finansijske resurse relativno male. Izvoz se Ce-
sto bira kao na¢in ulaska na medunarodno trziste « sledecim uslovima:

B organizacija je mala i nedostaju joj potrebni resursi za inostrana zajednic-
ka ulaganja ili inostrane direktne investicije

B znacajno angazovanje je neodgovarajuce zbog politickog rizika, nesigur-
nosti ili iz drugih razloga neatraktivnosti trzista

B ne postoje politicki ili ekonomski uslovi za proizvodnju u inostranstvu.

Sa makroekonomskog aspekta, izvoz obezbeduje zemljama ino-
strane valute, zaposlenost, mogucénosti za vertikalnu integraciju kompa-
nija 1, sa sredstvima steCenim na medunarodnim trzistima, visi Zivotni
standard. Na nivou kompanije izvoz moze da obezbedi konkurentnu
prednost, poboljsa finansijski polozaj, poveca koris¢enje fabrika i opreme
1 poboljsa tehnolosku osnovu kompanije. Gledano u celini, kompanije iz-
voze iz sledecih razloga: 1. geografska ekspanzija, 2. niZi troSkovi po je-
dinici, s obzirom na povecarn obim i 3. prodaja ili plasnanje viska proiz-
voda u inostranstvo, §to se posebno odnosi na hranu i proizvode Siroke
potrosnje (Bradley, 2002).

Izvozne kompanije moraju da razmotre pitanje adaptiranja proiz-
voda i adekvatnosti proizvodnih kapaciteta da bi odgovorile na pove-
¢anu traznju i obezbedile pravovremenu isporuku. Ponekad je potrebno
promeniti dizajn, $to uslovljava pitanja tehnickih karakteristika proizvo-
da, pakovanja, pravnih zahteva, potvrda i troskova bilo koje potrebne
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modifikacije. Konacno, kompanija se suocava sa pitanjem prodajne i
tehnicke literature, koja mozda mora da bude raspoloziva na brojnim je-
zicima. Bitno pitanje je raspolozivost distribucionih i prodajnih obje-
kata za proizvode kompanije na izvoznim trzistima. Kompanija takode
razmatra standarde i propise u ciljnim zemljama (Bradley, 2002).

Medunarodni marketing v praksi, primer 11.1.

Izvoz

SAD su najveéi izvoznici u svetu. Medutim, izvoz SAD &ini mali procentualni deo ame-
rickog bruto nacionalnog proizvoda. S obzirom da SAD same po sebi obezbeduju veliko i
rastuée trziSte za proizvedene proizvode (uz velike trokove radne snage), izvozna trzista ni-
su privlagila paznju ameri¢kih kompanija. Odnos izvoza prema bruto nacionalnom proizvo-
du (BNP) u SAD iznosio je 1970. godine 4,3 posto. Izvoz je skoro udvostruéen na 7,5 po-
sto od BNP u 1986. godini i poveéan na 12 posto od BNP u 1999. godini. U poredeniju sa
izvozom evropskih drzava i Japana, amerigki izvoz (kao procenat od BNP) je jos uvek ma-
li. U Nemackoj i Velikoj Britaniji, izvoz iznosi oko 20 posto od BNP.

|zvor: Jain, 2001.

U Nemackoj, izvoz je nadin Zivota za Mittelstand - 3,2 miliona malih i srednjih kompanija
koje doprinose sa oko pet posto BNP-a Nemacke, zapoiljavaju 20 miliona ljudi i ostvaruju
oko 30 posto izvoza. U kompanijama kao $to su proizvodaé ¢elika J.N.Eberle, proizvodaé
masina Trumpf i Everspadcher koji proizvodi izduvne sisteme za automobile, izvoz iznosi vi-
$e od 40 posto od prodaije. Vlasnici - menadZeri ovih kompanija postavljaju kao cilj zado-
voljavanje globalne trZidne nise i ostvaruju uspeh fokusiranjem na kvalitet, inovacije i investi-
cije u istrazivanije i razvo;.

Izvor: Schares i Templeman, 1994.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o izvozu, da biste brze donosili i efiko-
snije, efektivnije i profitabilnije primenjivali marketing odluke u odnosu na konkurenciju.

1.2. Izvozna prodaja i izvozni marketing

Izvozna prodaja i izvozni marketing se razlikuju (Keegan i Green, 2000).
Izvozna prodaja ne ukljucuje prilagodavanje proizvoda, cene ili promocij-
skog materijala radi odgovora na zahteve globalnog trzista. Jedini element
marketing miksa koji se razlikuje je ,,mesto ( dzstrzbucz]a) g. zemlja gde se pro-
daju proizvodi. Ovaj prodajni pristup moze da bude uspesan za neke
proizvode ili usluge, za jedinstvene proizvode sa malom medunarodnom
konkurencijom ili bez nje. Kompanije koje tek zapocinju sa izvozom mo-
gu takode da ostvare uspeh. Cak i danas, u mnogim kompanijama se jo$
uvek favorizuje izvoz. Medutim, sa rastom (dostizanjem zrelosti) kompa-
nija na globalnom trzistu ili pojavom novih konkurenata, izvozni marke-
ting postaje neophodan.
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Izvozni marketing se usmerava na potrosaca u kontekstu ukupnog tr-
Zisnog okruzenja. Marketing ekspert ne preuzima jednostavno domaci pro-
izvod ,kakav jeste“ da bi ga prodavali medunarodnim potrosacima. Za
marketing eksperta, ponudeni proizvod na domacem trzistu predstavlja pola-
znu tacku. On se modifikuje da bi zadovoljio preferencije medunarodnih
ciljnih trzista. Sli¢no, marketing ekspert odreduje cene u skladu sa izvo-
znom marketing strateggom Konac¢no, ekspert takode prilagodava strate-
gije i plcmozze komunikacija i distribucije tako da odgovara]u c11]nom trzistu.
Drugim recima, efektivno obavestavanje kupaca na izvoznim trzistima o
karaktensnkama ili upotrebama proizvoda moze da zahteva stvaranje
broSura sa razli¢itim oglasima ili fotografijama. Kao Sto je potpredsednik
prodaje i marketinga Jednog proizvodaca primetio: ,Moramo da pristu-
pimo medunarodnom trzistu sa literaturom iz marketinga, nasuprot li-
teraturi iz oblasti prodaje“ (Keegan i Green, 2000).

Izvozni marketmg je integrisani marketmg pro1zvoda 1 usluga koji
je usmeren na potro$ace na medunarodnim trziStima. Izvozni marke-
ting zahteva: 1. shvatanje okruzenja ciljnog trzista, 2. sprovodenje marke-
ting istrazivanja i identifikovanje trzisnog potencijala i 3. odluke koje se
odnose na marketing miks - dizajn proizvoda, odredivanje cene, distribu-
ciju, oglasavanje i komunikacije.

Za procenu potencijalnih trzista i pocetak razvoja izvoznog marke-
ting programa, najbolji nacin je poseta odredenom trzistu. To bi treba-
lo da omogudéi nekoliko prednosti. Prvo, to bi trebalo da potvrdi (ili ospo-
ri) pretpostavke koje se odnose na trzisni potencijal. Druga glavna svrba je priku-
pljanje dodatnib podataka potrebnih za donosenje konacne ,,ici ili ne ici® od-
luke kOJa se odnosi na izvozni marketmg program. Odredene vrste infor-
macija se Jednostavno ne mogu dobiti iz sekundarnih izvora. Treci razlog
za posetu izvoznom trzistu je razvoj mcwketmg plana u saradnji sa lokalnim
agentom ili distributerom. Potrebno je postiéi dogovor o mod1f1kac1]ama
proizvoda, odredivanju cene, izdacima za oglasavanje 1 promocqu i planu
distribucije. Ako plan zahteva i investicije, potrebno je takode posti¢i dogo-
vor o alokaciji troskova.

Jedan od nacina posete trZistu je putem trgovinskib izlozbi, sajmova ili dr-
zavno sponzorisanih trgovinskib predstavnistava. Hiljade trgovinskih sajmo-
va se obi¢no orgamzuje po odredenim proizvodima, ili grupama proizvo-
da. Posecwanjem sa]mova predstavma kompanije mogu da sprovedu
procenu trziSta, razviju ili prosire trzista, otkm]u distributere ili agente, ili
lociraju potencqalne krajnje korisnike (npr. ucestvuju u direktnoj proda-
ji). Mozda je najvaznije $to prisustvo na sajmu omogucava osobi da dosta
sazna o konkurentima - njihovoj tehnologiji, odredivanju cene i dubini
penetracije trziSta. Na primer, na sajmovima se ¢esto nudi literatura o
proizvodu sa strategijski korisnim tehnoloskim informacijama. Gledano
u celini, menadzeri kompanije ili prodajno osoblje trebalo bi da saznaju
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sto vise informacija o konkurentima i pokusaju da prodaju $to vise pro-
izvoda sopstvene kompanije.

1.3. Vrste izvoza

1.3.1. Osnovni oblici izvoza

Mada izvozni kanali mogu imati razlic¢ite oblike, mogu se izdvojiti
tri glavne vrste: indirektni, kooperativni i direktni. Slika 11.1. predstavlja
prednosti i ogranicenja indirektnog i direktnog izvoza.

Indirekni izvoz Direktni izvoz
e Ograni¢eno angazovanje e  Bolji kontakt
Prednosti e Minimalni rizik e Veca kontrola
o Fleksibilnost e Kvalitetniji poslovi prodaje

e Potencijalno proputanje Sanse | ¢  Ulaganja u prodajnu
e Nedostatak kontrole organizaciju

Ograniéenja S
° ! e Nedostatak kontakta sa trzistem | ®  Vedi rizik

Slika 11.1. Prednosti i ogranic¢enja indirekinog i direktnog izvoza
Izvor: Douglas i Craig, 1997.

1.3.1.1. Indirektni izvoz

Kod indirektnog izvoza, proizvodac svoje proizvode realizuje pre-
ko 1skusr11j1h posrednika iz sopstvene zemlje: spoljnotrgovinskih predu-
zeca, komisionih posrednika, komplementarmh proizvodaca, ili pak ino-
stramh firmi lociranih u svojoj zemlji. Navedeni posrednici postaju i
osnovni nosioci izvoznih marketing aktivnosti, ¢ime se proizvodac oslo-
bada znaéajnih troskova 1 poslova vezanih za probleme medunarodnog
poslovanja i time se viSe posvecuje samom procesu i kvalitetu proizvod-
nje za inostrano trziste (Rakita, 1998).

Dakle, osnovne prednosti indirektnog izvoza nalaze se u: ma-
njim troskovima, manjem riziku za proizvodaca, kao i moguéim efektima
koji proisticu iz veceg medunarodnog iskustva odabranih posrednika S
druge strane, nedostaci bi bili sledeéi: gubi se moguénost izbora i selek-
cije mostramh trzista, 1zostaJe direktna veza s krajnjim kupc1ma otezava
se mogucénost pracenja medunarodne konkurencije, a 1 kontrola izvo-
znog poslovanja se dovodi u pitanje (Rakita, 1998).
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1.3.1.2. Kooperativni izvoz

Za organizaciju koja zeli da ima izvestan stepen kontrole nad in-
ternacionalnom prodajom, ali nema potrebne resurse ili prodajnu orga-
nizaciju, alternativu predstavlja kooperativni izvoz. U ovom slucaju, fir-
ma sklapa sporazume o saradnji sa nekom drugom firmom, i to na polju
istrazivanja, promocije, prevoza, distribucije i ostalih aktivnosti vezanih
za 1zvozna trzista.

Sledeci tip kooperativnog sporazuma, uobiéajen u izvoznom marke-
tingu, jeste kada jedna kompanlja iznosi na trziste svoje proizvode i uslu-
ge preko distributivne organizacije druge kompanije na stranom trzistu.
Uopsteno receno, proizvodi koje prodaju obe kompanije trebalo bi da bu-
du kompatibilni pre nego konkurentski, tako da se proizvodi kompani-
ja upotpunjuju ili dopunjavaju liniju proizvoda kompanije koja ih di-
stribuira (Douglas i Craig, 1997).

1.3.1.3. Direktni izvoz

Organizacije koje zZele aktivniji odnos prema inostranom trzistu ra-
dije se opredeljuju za alternativu direktnog izvoza. Orgamzacqe mogu
odluciti da kontrolisu sopstveni izvoz. Invest1c1]e i rizik su nesto vedi, ali
isto tako 1 potena]alm profit. Pri direktnom izvozu, kao strategljskOJ va-
rijanti ulaska na inostrano trziste, izbegavaju se posredn1c1 u sopstvenOJ
zemlji i proizvodac¢ sam uspostavlja kontakte sa inostranim trziStem.
Proizvodac je i nosilac veéine izvoznih marketing aktivnosti (prema Raki-
ta, 1998).

Prema Kotleru (2000), organizacija moze da sprovodi direktni izvoz
na nekoliko nacina:

® Domace orijentisano izvozno odeljenje - moze da preraste u sa-
mostalno izvozno odeljenje koje posluje kao profitni centar.

® Inostrana prodajna filijala ili predstavnistvo -bavi se prodajom
1 distribucijom, a mogla bi da obavlja i skladiStenje i promociju.

® Izvozno-trgovinski predstavnici - domace bazirani trgovinski
predstavnici.

® Inostrano bazirani distributeri ili agenti - dobijaju ekskluzivna
ili ogranicena prava da predstavljaju organizaciju u odredenoj ze-

mlji.
Polazeéi od marketing koncepta, prednosti direktnog izvoza su:
obezbedu]e se potpunija kontrola nad marketing programom, neposred
niji kontakt sa kupcima i potpunije informacije o trzi$nim uslovima i

konkurenciji; vodi se samostalna politika dohotka izvoznog poslovanja;
marketing napor se koncentri$e samo na sopstvene proizvode; stvaraju se
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uslovi za brzu penetraciju trzi$ta i potpuniju zastitu sopstvenih interesa
(npr. ime 1 renome svojih proizvoda). S druge strane, preduzeca koja se
opredeljuju za varijantu direktnog izvoza moraju rac¢unati sa: veéim start-
nim troskovima, ve¢om raspolozivo$¢u obrtnih sredstava, prisustvom ve-
¢eg medunarodnog rizika u raznim oblicima 1 kriti¢noséu visokostrucé-
nog 1 osposobljenog kadra za izvozno poslovanje. Ukoliko nisu ispunje-
ni ti dodatni zahtevi, oni mogu biti 1 osnovni nedostaci i poteskoce di-
rektnog u odnosu na indirektni izvoz (Rakita, 1998).

Mnoge organizacije, kada odluce da izvoze indirektno ili direktno,
koriste izvoz kao nacin da ,ispitaju vode“ pre nego sto izgrade fabriku i
pocnu da proizvode u inostranstvu.

1.4. Barter

Pored razmatranih osnovnih oblika izvoza, sve vise je prisutan i
barter. Kod bartera (trampe) se proizvodi i usluge razmenjuju za druge proiz-
vode ili usluge, bez placanja u obliku novca. Na medunarodnom trzistu, po-
pularno je nekoliko tipova bartera: kontrakupovina, svi¢ trgovina, klirin-
ski sporazumi i bajbek barter (Jain, 2001).

Kontrakupovina (ili ¢isti barter) se odnosi na niz paralelnih spora-
zuma prema kojima dobavlja¢ prodaje proizvod ili uslugu 1 porucuje
proizvode od svog kupca da nadoknadi (,izravna“) racun prema kupcu.

Medunarodni marketing v praksi, primer 11.2.

Kontrakupovina

U proglosti, kontrakupovina se koristila pre svega u Sovjetskom Savezu, Istoénoj Evropi i ino-
stranoj razmeni privreda u razvoju. Medutim, u novije vreme, ova praksa se prosirila na ze-
mlje kao $to su Kanada, Svajcarska i Svedska, a &ak su se i SAD prikljuéile ovom trendu.

Primer kontrakupovine je sporazum prema kome Novi Zeland prodaje smrznutu jagnjetinu
u vrednosti od 200 miliona dolara iranskoj vladi u zamenu za sirovu naftu. Slededi primer
je sporazum prema kome General Electric prodaje $vedske proizvode na prekomorskim tr-
Zistima u zamenu za ugovor da proizvodi motore za $vedske JAS lovaéke avione.

|zvor: Jain, 2001.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o kontrakupovini, da biste brze do-
nosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije primenijivali marketing odluke u odnosu na konku-
renciju.

Kod svi¢ trgovine, ukljucuju se dodatne strane, s tim §to deo razmenje-
ne robe preuzima nova strana, cesto za novac. Kada bi jedna strana trebalo da
primi nezeljeni obim proizvoda od druge strane, ukljucuje se treca stra-
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na, koja u skladu sa svojim potrebama kupuje raspolozive proizvode od
prve strane, s tim $to novac (za kupljene proizvode od prve strane) ide
drugoj strani u razmeni.

Cilj klirinskog sporazuma je uspostavljanje ravnoteze u razmeni pro-
izvoda izmedu dve zemlje (vlade) bez transfera novianib sredstava, korisce-
njem dogovorene vrednosti trgovine predstavljene u nekonvertibilnim
Hkliringkim obrac¢unskim jedinicama®. Prednost klirinskih sporazuma je
fleksibilnost, tako da neka strana moze kratkoro¢no da ostvari ogranice-
ni uvoz/visak izvoza.

Medunarodni marketing u praksi, primer 11.3.

Klirinski sporazum

Maroko i bivi Sovjetski Savez su se dogovorili da razmene sveZe pomorandZe i osnovnu
opremu. Maroko bi mogao da kupi opremu bilo gde, ali nema dovoljno inostrane valute,
tako da kupuje od zemlje koja ée preuzeti pomorandze u razmenu za opremu, radije nego
za &vrstu valutu. Medutim, Maroku je potrebnija oprema nego Sovijetskom Savezu pomoran-
dze. Maroko moze da regulise deficit plaéanjem razlike u &vrstoj (konvertibilnoj) valuti, ili na-
dajuéi se da ée Sovijetski Savez potpisati novi sporazum i tako dozvoliti ispravljanje defici-
ta slededim sporazumom.

Izvor: Jain, 2001.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o klirinskim sporazumima, da bi-
ste brze donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije primenjivali marketing odluke u odno-
su na konkurenciju.

Kod bajbek bartera, jedna strana kupuje osnovnu opremu i placa je pu-
tem autputa — proizvoda proizvedenih pomocu te kupljene opreme.

Medunarodni marketing v praksi, primer 11.4.

Bajbek barter

Ameri¢ka kompanija - proizvodaé guma moze da proda opremu za proizvodnju automo-
bilskih guma fabrici u Egiptu i umesto novca naplati tu opremu putem guma proizvedenih u
egipatskoj fabrici.
Izvor: Jain, 2001.
Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o bajbek barterima, da biste brze

donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije primenijivali marketing odluke u odnosu na kon-
kurenciju.

Zemlje bivseg Sovjetskog Saveza su najvise primenjivale barter. Odskora,
barter dosta primenjuju zemlje OPEC i druge zemlje u razvoju. Sve vise bar-
ter primenjuju i industrijalizovane zemlje pri prodaji proizvoda velike vred-
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nosti kao Sto su avioni. Dok su se jdpcmske i ewopske kompanije prilagodile
barteru, americke kompanije j ]os uvek nisu. Naucene na gotovinske ispla-
te, amer1cke kompanije su prot1v svoje volje ukljucene u barter sporazu-
me. S obzirom da kompanije izvan SAD prihvataju barter, sve vise ame-
rickih kompanija je prisiljeno na istu praksu, posebno kada se ima u vi-
du da nije dovoljno imati dobar proizvod. Zemlje sa malim deviznim re-
zervama veliku paznju posvecu]u kontrakupov1n1 1 finansijskim uslovima
kupovine. Proizilazi da ¢e barter imati rastué¢u ulogu u buduénosti, a sa-
da na barter odlazi vise od jedne trecine od svetske trgovine (Jain, 2001).

1.5. Izvozne marketing grupe

Kompanije cesto formiraju grupe koje bi trebalo da se suprotstavija-
ju zajednickim eksternim opasnostima, kao Sto su povecana konkurencija iz
uvoza, ulazak novog konkurenta ili nova drzavna politika (Bradley, 2002).
Obl1c1 grupnog marketmga su Cesti izmedu malih organizacija k0]e pokusa-
vaju po pm put da udu na izvozna trzista. Brojne takve organizacije ne
ostvaruju dovoljnu ekonomlju obima u proizvodnji ili marketingu zbog
veli¢ine lokalnog trzista ili neadekvatnosti upravljanja raspolozivim re-
sursima. To je karakteristi¢no za tradicionalne, zrele, veoma fragmentisa-
ne industrije, kao one u oblasti namestaja, tekstila, odece i obucde, ali se
princip takode primenjuje i u kompanijama visoke tehnologije.

Postoje dobri bibevioristicki razlozi za saradnju izmedu takvih kompa-
nija. Male i srednje organizacije radeci zajedno dosta nauce o medunarodnim
trzi$tima i steceno iskustvo im sluzi da se ucvrste kao izvoznici. Ove grupe se ta-
kode osnivaju radi ulaska na trzista koja se na neki nacin smatraju ,, teskim
1 zbog toga zahtevaju odgovarajua broj organizacija koje zajednicki po-
sluju da bi obezbedile uspesan medunarodni nastup. Zajednicki pokusa-
ji mogu zahtevati institucionalnu podrsku posebno od vladinih agencija za
podrsku izvoza, da bi male organizacije ostvarile koristi.

Ostali faktori koji doprinose da se organizacije udruze u izvoznu
grupu jesu mogucnosti efektivnog marketmga komplementarne linije pro1z-
voda, pozztzwm stav prema samdn]z i potencqalno 1skorlscavar1]e novih trzi-
$nih moguénosti. Pri osnivanju grupe, organizacije nastoje da koliko je mo-
gude izbegnu konkurenciju u okviru grupe.

Konac¢no, mozda centralno pztcm]e u formiranju izvoznih marketing
grupa su zd]edmckz interesi organizacija u okviru grupe. Organizacije obicno
1maJu razlicite motive za pristupanje grupi u odnosu na druge. Cesto or-
gamzacge imaju konfliktne poglede o tome sta bi grupa trebalo da radi
1 podrucje zajednic¢kog interesa se samim tim smanjuje.
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Uopsteno gledano izvozne marketmg grupe su uspesnije u situacijama
kada su orgammcz]e vec marketinski orijentisane, finansijski jake i potpuno shva-
taju koristi i ogranicenja strukture grupe. Neki od problema povezani sa tradi-
cionalnim izvoznim grupama mogu da budu izbegnuti osnivanjem zajednic-
ke prodajne kompanije koja se usmerava na odredena izvozna trzista. Takva
prodajna kompanija koja bi bila u vlasniStvu grupe sastavljene od koope-
rativnih organizacija sa komplementarnim, ali ne i medusobno konku-
rentnim proizvodima i uslugama bila bi uspostavljena kao nezavisni po-
sao sa statusom profitnog centra. Jedan od glavnih zadataka ove kompa-
nije bio bi da uskladi interese stejkholdera (poslovnih partnera) i odlucu-
je o spornim pitanjima. Studije uspesnih konzorcijuma predlazu brojne
pokazatelje za stvaranje i poslovanje zajednicki osnovane prodajne kom-
panije: 1. proizvodi organizacija u grupi moraju da budu komplementar—
ni, 2. proizvodi ili usluge moraju da budu kompat1b11n1 po kvalitetu i teh-
nolog1]1 (npr. oprema niske tehnologije ne moze da odgovara proizvodi-
ma visoke tehnologije), 3. za horizontalno povezane proizvode, organiza-
cije kao kupciiidealno 1 individualni kupci trebalo bi da budu isti za sve
¢lanove konzorcijuma 1 4. svaka ¢lanica konzorcijuma bi trebalo da ima
jednog kandidata (jedan glas) u upravnom odboru zajednicke osnovne
prodajne kompanije. Sustinski element je kompatibilnost korporativne
kulture 1, $to je vaznije, kompatibilnost ¢lanova upravnog odbora prodaj-
ne kompanije (Bradley, 2002).

1.6. Bescarinske zone

Da bi podstakle medunarodnu trgovinu uprkos uvoznim barijera-
ma, brojne zemlje otvaraju enklave inostrane trgovine. Postoje razliciti ti-
povi ovih enklava. Najpopularnije su bescarinske zone (poznate i kao zo-
ne slobodne trgovine, ili zone inostrane trgovine). Bescarinske zone omogucava-
ju skladistenje, sklapanje (montiranje), proizvodnju i izlaganje proizvoda iz ino-
stranstva bez plozcan]a pocetmh carinskib obaveza. Kada proizvodi napuste
zonu i isporuce se na trziStu odredene zemlje (u kojoj se nalazi zona) ca-
rina se mora platiti, ali ne na troskove sklapanja, niti porez na profit. Na
primer, proizvodac nameStaja morace da plati carinu samo na uvoznu si-
rovu gradu, a ne 1 na troskove pro1zvodn]e odredenog namestaja, niti
porez na proflt Ako se proizvodi ponovo izvoze, carina se ne placa. To, na
primer, znaci da americki proizvodac kamera moze da sklapa delove u zo-
ni slobodne trgovine u Floridi i izvozi gotove kamere u Latinsku Ameri-
ku bez placanja carina u SAD (Jain, 2001). Iako inostrane organizacije u
zonama mogu da budu u inostranom vlasnistvu, one su od koristi za ze-
mlju u kojoj se nalazi zona, s obzirom na otvaranje radnib mesta. S obzirom na
rast troskova poslovanja, bescarinske zone postaju sve popularnije.
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Medunarodni marketing v praksi, primer 11.5.

Poslovanje u bescarinskim zonama

Prednost u troskovima na osnovu poslovanja u zonama slobodne trgovine prikazuje npr. Berg
Steel Pipe Co. - nema&ko-francuska kompanija formirana zajedni¢kim ulaganjem koja po-
sluje u Panamskoj zoni. Berg proizvodi cevovode velikog preénika za naftnu i druge industri-
je. Berg uvozi neke potrebne &eli¢ne ploe iz Nemacke i ltalije za oko 450-500 dolara po
toni. Uvezene kao materijali, ploée bi obiéno bile ocarinjene sa oko 6 posto. Medutim, po-
slujudi u bescarinskoj zoni, Berg moze da transformise ploce u cevovode i plasira ih na trzi-
3te SAD po carinskoj stopi za finalne proizvode od 1,9 posto, ili ih izveze bez carinjenja.

|zvor: Jain, 2001.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o poslovanju u bescarinskim zo-
nama, da biste brze donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije primenjivali marketing od-

luke u odnosu na konkurenciju.

1.7. Potencijalni problemi i troskovi izvoza

Slika 11.2. predstavlja neke probleme povezane sa izvozom sa koji-

ma se kompanija obi¢no suocava.

Potencijalni problemi u izvozu

Logisticki
Priprema transporta
Odredivanie cene transporta
Priprema potrebne dokumentacije
Prikupljanie finansijskih informacija
Uskladivanije distribucije
Pakovanje
Obezbedivanie osiguranja
Pravna procedura
Vladina ogranigenja
Smetnje u pogledu proizvoda
Licenciranje
Carine

Servisiranje izvoza
Obezbedivanie raspoloZivosti delova
Usluge popravke (remonta)
Obezbedivanije tehnigke pomoéi
Obezbedivanije skladistenja
Podsticanje prodaje
Oglasavanije
Prodaijni napori
Marketing informacije
Obavestenja o inostranom trzistu
Lociranije trzista
Trgovinske restrikcije
Konkurencija

Slika 11.2. Potencijalni problemi v izvozu
Izvor: Kotabe i Czinkota, 1992.

Bro]ne orgamzacge ko]e po. prvi put izvoze ne poklanjaju dovoljnu
paznju troskovima osvajanja trZista, koji mogu da budu veliki. Pri proce-
ni konkurentnosti izvoza, organizacija bi trebalo da razmotri sledece

faktore troskova:

m troskove modifikacije proizvoda, posebno pakovanja i oznacavanja

MTVU lekcije



m troskove informisanja - prikupljanja i interpretiranja relevantnih
trzi$no zasnovanih informacija

m faktore vremena placanja - poslovna praksa u pogledu vremena iz-
medu isporuke i pla¢anja
u gotovinski tok - bitan posebno za manje organizacije

m dodatno osoblje - u izvoznom marketingu i prodajnoj administra-
ciji
m troskove usluga - distributerske marze, itd. (Bradley, 2002).

Mnoge od navedenih troskova je tesko kvantifikovati, ali su izuzet-
no vazni. To se odnosi na troskove modifikacije proizvoda i potrebne
promene pakovanja i oznacavanja, kao i troskove istraiivanja inostranog
trzista. Troskovi pr1kupljanja informacija o potrosacima i konkurentima
mogu da budu znacajni.

Organizacija bi trebalo da proceni troskove isporuke proizvoda ino-
stranom kupcu. Prvo, postoje troskovi ekstra osoblja, tj. izvr$nih rukovo-
dilaca ili menadZera izvoza. Bilo bi potrebno dodati troskove transporta
zasnovane na brojnim posetama trzistu u toku godine. Drugo, menadze-
ri izvoza mogli bi da zahtevaju pomo¢ ekstra prodajnog osoblja. Trece,
postOJe troskovi carinske dokumentaaje oznacavanja, uzorkovanja i pro-
mocije. Za neke grupe proizvoda, ovi troskovi su relativno visoki. Marke-
ting troskovi za hranu su relativno visoki na inostranim trzistima s obzi-
rom na troskove promene etiketa, prldrzavanja propisa i plasiranja proiz-
voda, ukljuc¢ujuéi promociju putem testiranja u prodavnici.

Vazniji troskovi se odnose na usluge posredmka kao $to su distri-
buteri, Veleprodava 1 maloprodavci, i agencija, kao $to su transportne i
os1guravajuce kompanije. Neke troskove preuzima izvoznik a druge po-
srednici, 1 naplac¢uju ih putem provizija.

2, UGOVORNI SPORAZUMI

U slucajevima kada veli¢ina trzista, troskovi prevoza i ostali faktori
ukazuju na potrebu za osnivanjem pro1zvodn]e u blizini stranih potrosa—
¢a, ali organizacija okleva da se upusti u takve operacqe pred njom je ve-
l1k1 broj alternativa. Slika 11.3. prlkazuje prednosti 1 ogranicenja raznih
oblika ugovornih nacina ulaska na trziste (Douglas i Craig, 1997).
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talente (usluge)
Veéa menadzerska
motivacija

o Fleksibilna
e Nizi proizvodni
troskovi

Licence Fransize Ugovorna proizvodnja Zajednicko ulaganje
e Nema ulaganja Ograni¢ena e Ne zahteva Manije potrebe za
o Minimalni rizik finansijska ulaganja kapitalom i drugim
o Koriste mala trzista ulaganja ® Izbegavanje resursima
Prednosti o Brz nadin ulaska Koristi lokalne carinskih barijera Podela rizika
menadZerske e Brzi nacin ulaska Pristup stru&nim znanjima i

kontakti sa lokalnim
trzistima

Ogranicenja

Ogranicena
zarada

Gradi potencijalnu
konkurenciju
Ograni¢ava buduéi
razvoj trzista
Zahteva finansijsku
i kontrolu kvaliteta

Cesto potrebni
programi obuke
menadzZera
Potreba za
kontrolom kvaliteta
i finansija

e Potreba za
kontrolom kvaliteta

e Ograni¢ena
ponuda

Potencijalni problemi i
konflikti izmed u partnera
Problemi vezani za
komunikacije i
menadzment

Delimi¢na kontrola

Slika 11.3. Prednosti i ograniéenja ugovornih naéina poslovanja
Izvor: Adaptirano prema Douglas i Craig, 1997.

2.1. Licenciranje

Licenciranje se moze definisati kao ugovorni sporazum u kome
jedna kompanija (davalac dozvole/licence) stavlja na raspolaganje neko
sredstvo drugoj kompaniji (primaocu dozvole/licence) u zamenu za ho-
norar, licencnu proviziju ili neki drugi oblik nadoknade (Root, 1994). U
okviru licencnog sporazuma, jedna kompanija dozvoljava drugoj da ko-
risti njenu intelektualnu svojinu u zamenu za nadoknadu - honorar.
Svojina moze da ukljuci patente, zastitne znake, autorska prava, tehnolo-
giju, tehnoloski know-how ili posebne marketinske vestine. Na primer,
kompanija koja je razvila novo pakovanje za tecnost moze da dozvoli
drugim kompanijama da koriste isti proces (Czinkota i Ronkainen,

2001).

Medunarodni marketing v praksi, primer 11.6.

Osnove licenciranja

Licenciranje je osnova strategije trzidne ekspanzije kompanije Pilkington. Tako je pedesetih
godina, posle sedam godina istraZivanja i investicija od 21 milion dolara, britanska kompa-
nija razvila inovativni proces koji znatno smanjuje trodkove proizvodnie visoko kvalitetnog sta-
kla u ploéama za automobilsku i gradevinsku industriju. Pilkington je licencirao svoju tehno-
logiju konkurentima i stvorio svetski industrijski standard. Kao 3to je Richard D’Aveni shva-
tio: ,Ova strategija je donela veliki prihod Pilkingtonu, obezbedivanjem kontinualnog tehno-
logkog vodstva u industriji decenijama”.
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Zastitni znak takode moze da bude osnova licencirania, kao 3to pokazuju imidzom ori-
jentisane kompanije kao 3to su Coca-Cola i Disney. Obe kompanije licenciraju ime i lo-
go proizvodadima odede, igradaka i satova koji se prodaju Sirom sveta.

Izvor: Keegan i Green, 2000.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o osnovama licenciranja, da biste
brze donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije primenjivali marketing odluke u odnosu na
konkurenciju.

2.1.1. Prednosti i slabosti licenciranja

Licenciranje na medunarodnim trzi$tima omogucava brojne pred-
nosti 1 slabosti (slika 11.4).

Prednosti licenciranja

o Pristup ,te3kim” trzistima

® Mali rizik u pogledu kapitala i male obaveze u pogledu resursa
¢ Informacije o karakteristikama proizvoda iz akfivnosti konkurenata na razligitim trzidtima uz male troskove
e PoboljZani nivoi isporuka i usluga na lokalnim trzistima
Slabosti licenciranja

e Razotkrivanje akumuliranog konkurentnog znanja i iskustva

e Stvaranje mogudih buduéih konkurenata

e Odsustvo kontrole nad poslovanjem primaoca licence

e Pasivna interakcija sa trzistem

o Iskljugivanije nekih izvoznih trzista

¢ Organizovanie licencnog poslovanja

Slika 11.4. Prednosti i slabosti licenciranja na medunarodnim trZistima (sa aspekta
davaoca licence)
Izvor: Bradley, 2002.

Licenciranje smanjuje rizike razvoja proizvoda i trZista koriSéenjem is-
kustva kompanija koje su veé razvile 1 uspesno plasiraju proizvod. Ono ta-
kode obezbeduje korisno sredstvo za internacionalizaciju malih organiza-
cga kOJe nemaju kapital ili inostrano iskustvo za zajednicko ulaganje ili for-
miranje sopstvene f1l1jale Osnovna korist od licenciranja su relativno niski
troskovi transfera znanja. Kompanija primalac licence ostvaruje pristup
inostranoj tehnologiji uz veoma male investicije.

Postoji nekoliko razloga zasto bi kompanija mogla da preferira na-
bavku tehnologije ili know-how putem licenciranja. Kompanija u industri-
ji visoke tehnologije kojoj nedostaju resursi potrebni za istrazivanje i raz-
voj mozda nema drugu alternativu, nego da kupi licencu. U industriji gde
se tehnologga brzo men]a pogodno je l1cenc1ranje za neke kompanije. Li-
cenc1ran]e Je posebno vazno kod strategija diversifikacije, gde se na nova
trzi$ta moze uéi kupovinom ne samo tehnologije proizvoda, ve¢ i know-
how u oblasti marketinga i proizvodnje.
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Licencni sporazumi se mogu podeliti u dve kategorije:

1. licenca za postojecu tebnologiju, koja primaocu licence omogucava pri-
stup tehnologiji koju davalac poseduje u vremenu trajanja sporazu-
ma 1

2. licenca za postojece i buduce tehnologije, koja omogucava pristup posto-
jecoj i tehnologiji razvijenoj od strane davaoca licence u odredenoj
kategoriji proizvoda za vreme trajanja sporazuma.

Kompanija davalac licence ostvaruje pristup inostranom trzistu
uz veoma male investicije i ¢esto dobija investicije i znanja o trzistu od
kompetentne lokalne kompanije. Medunarodno licenciranje je preferira-
na strategija u slededim situacijama: 1. ciljne zemlje ogranic¢avaju uvoz
inostranih direktnih investicija 1 2. inostrano trziste je malo. Takode se
koristi gde su tehnoloske promene tako brze da davalac licence zadrzava
tehnolosku superiornost i gde postoje moguénosti za licenciranje po-
mo¢nih procesa nezavisno od licence za osnovne tehnologije.

Postoji nekoliko tehnoloskib razloga zasto kompanija razmatra licenci-
ranje kao nacin ulaska na inostrano trziste. Za teske ili glomazne proiz-
vode male vrednosti, troskovi transporta mogu da budu tako visoki da iz-
voz ucdine izuzetno skupim. Ponekad je potreban lokalni proizvodac ko-
ji poznaje proizvod, posebno kada proizvod zahteva instaliranje i dodat-
ne usluge

Cesto se razvija komplementarni sporazum, prema kome davalac licen-
ce 1zvozi komponente visoke tehnologije, a pr1malac obezbeduje manje
kriticne delove i opremu. Ovakav sporazum vise li¢i na sporazum o zajed-
nickoj proizvodnji.

Postoje 1 teritorijalni razlozi zasto bi hcenc1ran]e moglo da bude
atraktivno sredstvo ulaska na inostrana trzista. Manji brOJ kompamja
ima prodajnu snagu potrebnu da pokrije Sira geografska trziSta u broj-
nim, razli¢itim zemljama, i dovoljne kapacitete proizvodnje da usluze
tako velika trzista. Prema tome, kada je trzi$ni potencijal veliki, licencni
partneri mogu da budu atraktivna opcija razvoja.

Licencni sporazum ima izvesne poteskoce. Davalac licence ima ma-
nju kontrolu nad primaocem licence nego da je sam postavio sopstvene
proizvodne i prodajne ustanove. U tom slucaju, postoji jos jedna opa-
snost — da ¢e primalac licence upotrebiti robnu marku na proizvodu ko-
ji ne zadovoljava propisane standarde kvaliteta i pouzdanosti, da ¢e ih po-
nuditi trzi$tu na neodgovarajuéi nacin. To moze da ugrozi reputaciju i
vrednost robne marke. Zatim, ako je primalac licence veoma uspesan, or-
ganizacija se odrice profita, i ako i kada se ugovor prekine, ona moze ot-
kriti da je stvorila konkurenta. Korisnik licence moze firmi koja je dala li-
cencu da osujeti kasniji ulazak na internacionalno trziste. Zbog toga ne-
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ke kompanije ne sklapaju licencne sporazume. Na prlmer japanske firme
zele da prodaju proizvode Kini, ali ne Zele da Kinezi sami proizvode po li-
cenci. One se plase da bi, s obz1rom na niske troskove radne snage u Ki-
ni, takve licence mogle da stvore moénog buduéeg konkurenta na trzisti-
ma na kojima prodaju Japanci (Czinkota, 2001).

Prema tome, vazno je pratiti aktivnosti primaoca licence i1 postavi-
ti strogu kontrolu kvaliteta 1 finansijsku kontrolu da bi se primalac licen-
ce naterao da postuje dogovorene standarde. Sporazum o licenci ne zna-
¢i da se firma odrice svih prava na razvoj internacionalnog trzista. Spo-
razum o licenci treba da bude sklopljen u kontekstu ukupne strategije fir-
me u odnosu na dugorocm I‘aZVO] trzista. Cak i kada i je re¢ o firmi koja
planira da se agresivno razvija na internacionalnim trzi$tima, sporazum
o licenci moze da bude odgovarajuée sredstvo za brzi ulazak na malo tr-
Ziste, $to omogucava firmi da se usredsredi na razvoj drugih, vecih trzista
(Douglas i Craig, 1997).

Licenciranje se kritikuje od strane naddrzavnih organizacija kao $to
je UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development).
Smatra se da licenciranje obezbeduje mehanizam putem koga industrija-
lizovane zemlje 1 multinacionalne korporacije prikupljaju kapital na
osnovu stare tehnologije (Czinkota 1 Ronkainen, 2001

2.1.2. Preduslovi uspesnog licenciranja

Davalac licence mora da ima ekskluzivna prava svojine koja su jedno-
stavna za medunarodni transfer nad proizvodom ili tehnologijom koji ée bi-
ti licencirani. Takode je potrebno omogucditi identifikovanje koristi poveza-
nih sa licencom, uklju¢ujuéi vrednost licence za partnersku organizaciju.
Kompanija davalac licence mora da bude u poziciji da kontrolise poslovange.
Istovremeno, kompanija primalac licence bi trebalo da razvije nivo tebnic-
ke strucnosti potreban za primenu tehnologije u oblasti proizvodnje i mar-
ketinga.

Ponekad se kompanije suprotstavljaju licenciranju svoje tehnolog1-
je. Suprotstavl]an]e llcenc1ran]u je uglavnom rezultat protivl; en]a otkri-
vanju akumuhranog znanja i iskustva kOJe je bilo tesko razviti. Postoji
strah da ce se kompanija kasnije suociti sa jeftinijim ili poboljSanim ver-
zijama sopstvenog proizvoda koje ¢e postati konkurenti.

2.1.3. Osnovna pitanja pri pregovaran|u
o licencnim sporazumima

Osnovna pitanja pri pregovaranju o licencnim sporazumima
sw: obim prenetih prava, nadoknada, saglasnost primaoca licence, resava-
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nje sporova, vremenski rok i prestanak sporazuma. Sto se jasnije defini-
Se, to ¢e biti manje sporova izmedu dve strane (Czinkota i Ronkainen,
2001).

Preneta prava se odnose na proizvod i/ili patent. Definisanje obima
prava obuhvata specificiranje tehnologije, know-how ili kako da budu
ukljucena prava formata i garancija. Primer odredivanja formata je spo-
razum da li bi priruc¢nike trebalo prevesti na jezik primaoca licence. Broj-
ni licencni paketi se sastoje od vlasnickog know-how i detaljno specifici-
ranih patermramh proizvoda ili procesa. Vlasnic¢ki know-how se uglav-
nom odnosi na tajnost u okviru kompanije davaoca licence i kao ugovor-
na obaveza primaoca licence. Patentirane proizvode 1 procese prati dodat-
na pravna zastita i ograni¢ena monopolska prava.

Nadoknada je sledece bitno pitanje pri pregovaranju o licencnim
sporazumima. Troskovi koje davalac licence Zeli da pokrije su: 1. troskovi
transfera, koji obuhvataju sve varijabilne troSkove ukljucene u transfer
tehnologije primaocu licence i tekuce troSkove odrzavanja sporazuma, 2.
troskovi istraZivanja i razvoja licencne tehnologije 7 3. troskovi propustenih mo-
gmnostl zbog 1skljuc1vanja prava koris¢enja drugih izvora profita, kao $to
su izvoz ili direktne investicije. Da bi pokrio ove troskove, davalac licen-
ce zeli deo profita koji se stvara koris¢enjem licence.

Primaoci licence obi¢no ne Zele da pr1hvate troskove propustemh
mogucnost1 1 obi¢no isticu da su troskovi istrazivanja 1 razvoja veé pokri-
veni od davaoca licence putem profita iz prethodnih prodaja.

Davalac licence moze da koristi sledece metode naplate: tekuée na-
doknade, kao sto su pet posto od ostvarene prodaje primaoca licence, na-
doknade za usluge 1 nadoknade za propustene moguénosti (u odrede-
nom vremenskom periodu). Bredli (Bradley, 2002) isti¢e da postoje razni
oblici transakcije licenci i da obuhvataju kombinaciju sledecih elemena-
ta:

m placanje unapred

®m minimalna nadoknada - garancija da ¢e davalac licence dobiti bar
odredeni godi$nji prihod

m godis$nja nadoknada - obi¢no izrazena kao procenat od prodajne
cene ili fiksna suma novca po jedinici proizvedenih proizvoda.

Ostale metode placanja obuhvataju odredenu ukupnu sumu bez
kasmph naplata povezanih sa autputima, pretvaranje nadoknada u akci-
je islozeni sistem kontrakupovme koji se cesto koristi u licencnim spo-
razumima sa isto¢noevropskim i zemljama u razvoju. Ako na inostranom
trzistu postoji visoki politicki rizik, tada je pozeljno za davaoca licence da
zahteva visoke ,inicijalne“ uplate.
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Saglasnost primaoca licence u pogledu brojnih pitanja sastavni je
deo sporazuma. Ta pitanja su: 1. regulisanje kontrole izvoza, 2. pouzda-
nost obezbedene intelektualne svojine i tehnologije 1 3. kontrola izvesta-
ja1iodredbi od strane davaoca licence, $to se periodi¢no sprovodi, obicno
na godinu dana.

Resavanje sporova se koncentriSe na izbor prava za interpretiranje
ugovora i izbor suda. Obi¢no, ukljucene strane biraju pravo trece zemlje.
Cesto se koristi svedsko pravo, prema kome je vazece pravo zemlje primaoca
licence.

Kona¢no, moraju da budu reSena i pitanja vremenskog perioda i pre-
stanka vaZenja sporazuma.

2.1.3.1. Licenciranje zastitnog znaka

Za kompanije koje mogu da prodaju ime ili imidz, hcencn'an]e za-
Stitnog znaka predstavlja znacajan izvor prihoda (szkota 1 Ronkainen,
2001). Imena ili logo d1zaJnera sportskih timova 1 filmskih zvezda poja-
vljuju se na odedi, hrani i pi¢u, poklonima, igrackama i opremi za doma-
¢instvo. Britanski dizajner Laura Ashley je krenula sa prvim velikim pro-
gramom namestaja, licencirajuéi svoje ime Henredon Furniture Indu-
stries. Coca-Cola je licencirala svoje ime kompaniji Murjani koja koristi
ime Coca-Cola na dzinsu, majicama i jaknama. Davalac licence ostvaru-
je milione dolara uz mali napor, dok primalac licence moze da proizvede
marku proizvoda koju ¢e potrosaci odmah prepoznati. Troskovi licenci-
ranja u takvim situacijama obi¢no u proseku iznose pet posto od velepro-
dajne cene.

I davalac 1 primalac licence mogu da dodu u problemati¢nu situa-
ciju ako se zastitni znak suvise preusmeri od svog or1g1nalnog uspeha ili
ako licencni proizvod narusava (,baca senku® na) reputacgu davaoca li-
cence. U 11cenc1ranju zastltnog znaka, moraju se istraziti percepcge potro-
Saca da bismo bili sigurni da se pozicioniranje marke nece promeniti.

Medunarodni marketing v praksi, primer 11.7.

Neuspeh licenciranja zastitnog znaka

Kada se Léwenbréu pivo uvozilo u SAD, to je bilo uvozno pivo broj jedan po prodaiji na tr-
Zi$tu. Medutim, kada je ime proizvoda licencirala Miller Brewing Company za domadéu pro-
izvodnju, pozicioniranje piva (i ciline publike) se drastiéno promenilo u svesti potrodaéa, re-
zultujuéi u velikom padu prodaje.

Izvor: Czinkota i Ronkainen, 2001.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o uspesima i neuspesima licenci-
ranja zastitnog znaka, da biste brze donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije pri-
menijivali marketing odluke u odnosu na konkurenciju.
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2.2, Fransizing

Fransizing je oblik ugovornih sporazuma u kome kompanija fran-
sizer (davalac fransize) dodeljuje drugoj nezavisnoj kompaniji (primaocu)
pravo poslovanja (fransizu) na odredeni nacin. Ova prava mogu da imaju
razlicite oblike prodaje pro1zvoda fransizera ili kor1scenja imena, tehnika
pro1zvodn]e i marketinga ili opsteg poslovnog pristupa. Ob1cno fransi-
z1ng obuhvata kombmacqu navedenih elemenata. Osnovni ob11c1 fran-
$izinga su sistemi:

1. proizvoda¢ - maloprodavac (npr. trgovinske kompanije)
2. proizvodac - veleprodavac (npr. kompanije bezalkoholnih pica) i

3. usluzna organizacija - maloprodavac (npr. hoteli i prodavnice brze
hrane).

Prema tome, razlikuje se: 1. fran$izing proizvoda/trgovine, gde se
akcentira roba koja treba da bude prodata i 2. fran$izing oblika poslovanja,
gde je fokus na nacinima poslovanja (Czinkota 1 Ronkainen, 2001).

Medunarodni marketing v praksi, primer 11.8.

Fransizing

Izvori fransizinga su u Bavarskoj, ali je usvojen od strane razlicitih vrsta poslovanja u brojnim
zemljama. Trzisna penetracija fransizinga u SAD imala je za rezultat ukupnu prodaju proiz-
voda i usluga putem frandizinga u iznosu veéem od 800 milijardi dolara, 3to &ini oko 40 po-
sto od ukupne ostvarene maloprodaje. Od skoro 2900 sistema fransiza u SAD, vise od 20
posto ima jedinice u drugim zemljama, $to esto donosi znacajne prihode kompanijama. Na
primer McDonald’s ostvaruje 45 posto, a Coca-Cola 80 posto od prihoda od medunarod-
nog poslovanja.

Fran3izeri izvan SAD takode osvajaju medunarodna trZista i &ine to sve agresivnije. Na pri-
mer, 24 posto britanskih fransizera i 30 posto francuskih fran3izera aktivni su izvan svojih ze-
malja.

Veoma uspesni primeri medunarodnog fransizinga su kanadska Holiday Rent-a-Car i De-
scampas - francuska firma koja prodaje laneno platno i stolnjake.

Izvor: Czinkota i Ronkainen, 2001.
Slika 11.5. prikazuje oblike fransizinga u medunarodnom marketingu.
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Fransizing posla

e Veleprodavac - maloprodavac: Spar, Londis, VG, Service Master
Investiciona fransiza

e Proizvoda&maloprodavac: Petrol service stations

e Proizvodaé&veleprodavac: Pepsi-Cola, 7UP

e Drugi oblici: Holiday Inns, Avis Rent-a-Car, Coca-Cola

Fransiza oblika poslovanja
e Zadtitni znaci, trgovinska imena:

KFC; Prontapint

¢ Davalac licence-maloprodavac: McDonald's, Benetton, the Body Shop

Slika 11.5. Oblici fransizinga v medunarodnom marketingu
Izvor: Bradley, 2002.

Svedski proizvoda& namestaja lkea primenjuje fransizing kao strategiju za proirenie trzidta.
Jedan od najpoznatijih primera medunarodnog fransizinga je Benetton. Primaoci Benetton
fransize se samofinansiraju, ali zato ne plaéaju nikakvu nadoknadu. Obaveze primaoca fran-
Size su da: 1. drze samo Benetton odedu, 2. postizu odredene minimalne nivoe prodaije, 3.
slede uputstva za povedéanie cene i 4. prihvate jedan od standardnih nacina uredenja pro-
davnice. Lokacije bira kompanija ili jedan od njenih agenata. Benetton primenijuje tehniku
grupisanja nekoliko prodavnica u istom podruéju, ponekad tri do &etiri u istoj ulici. Posto ima
vise od 100 modela u svakoj kolekciji, obi¢no se u svakoj prodavnici izlazu razlicite stvari.
Tako se neuspeh jedne prodavnice nadoknaduje uspehom drugih, omoguéava korisno po-
redenje i odgovarajuéi stepen interne konkurencije. Ovo je &esto razlog nezadovoljstva iz-
medu primalaca frangize.

Izvor: Bradley, 2002.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o fransizingu, da biste brze donosili i
efikasnije, efektivnije i profitabilnije primenjivali marketing odluke u odnosu na konkurenciju.

2.2.1. Prednosti fransizinga

Osnovna prednost fransizinga je da omogucava kompaniji brz ula-
zak na brojna medunarodna trZista, tj. prosirivanje poslovanja na sirem podruc-
ju znatno brze nego $to bi bilo mogude ako bi samostalno nastupala. Do
toga dolazi jer se kod fransizinga oblik poslovanja prodaje nekome ko po-
sluje uspesno, koristeci energiju svog zaposlenog osoblja koje najbolje po-
znaje lokalno trziste. Fransizing formula omogucdava ekspanziju sa mini-
malnim ulaganjem kapitala. Fransizing stvara dodatni pribod fransizeru u ob-
liku nadoknada. Obecéavajuce fransize privlac¢e veoma motivisane kompa-
nije.

Troskovi fransizera su relativno niski, s obzirom da se celokupna cen-
tralna organizacija sastoji od nekoliko vestih eksperata. Osim toga, fran-
sizer je rasterecen od svakodnevnib problema koji bi mogli da postoje u sluca-
Ju brojnih prodavnica u sopstvenom vlasnistvu. Faktori uspesnog fransi-
zmga su: kvalitet oblika poslovanja, ime marke 1 poslovno okruzenje u
inostranoj zemlji. Ukratko, Bredli (Bradley, 2002) kao osnovne predno-
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sti frans$izinga na medunarodnim trziStima sa aspekta fransizera isti-
¢e: 1. ekspanzija na Sirokom podrudju se moze postici relativno brzo, 2.
niski dodatni troskovi, 3. izbegavanje svakodnevnih problema i 4. kori-
$¢enje vestina ljudi sa lokalnim znanjem.

2.2.2. Slabosti fransizinga

Kompanije ukljucene u fransizing obi¢no imaju poznato ime mar-
ke, koje predstavlja garanciju jedinstvenog kvaliteta proizvoda. Glavni
problem sa kojim se suocavaju kompanlje sa izgradenim imenom marke
jeste kontrola aktivnosti osoblja Sirom kompanije da bi se obezbedila kon-
tinualna vrednost zastitnog znaka. Sa aspekta fransizera, ova teskoca se
reSava pravno - primalac fransize je kompanija koja posluje sa drugom
kompanijom franSizerom (davaocem fransize) i situacija je takva da je pri-
malac pre kao zaposleni kod fransizera, nego nezavisni preduzetnik. Bre-
dli (Bradley, 2002) ukratko kao osnovne slabosti fransizinga sa aspek-
ta franSizera navodi: 1. rizik od sman]wan]a imidza marke, 2. odsustvo
direktne kontrole nad poslovanjem primaoca fransize i 3. pasivna inter-
akcija sa trziStem.

2.3. Ugovorna proizvodnja

U slucaju ugovorne proizvodnje, firma ugovorom angazuje lokal-
nog partnera za proizvodnju, ali zadrzava pravo upravljanja marketin-
gom. Ta strategija odgovara zemljama gde trziste nije dovoljno veliko da
bi opravdalo osnivanje proizvodnih pogona iu kojima postoje visoke ca-
rinske barijere. Na primer, firma P&G je na taj nac¢in ugovorila proizvod-
nju svog deterdzenta , Ariel“ u Rusiji da bi smanjila troskove proizvodnje
1 izbegla pladanje dazbina na uvoznu robu. Alternativho, menadzment
mozda ne raspolaze dovoljnim resursima, ili ne zeli da ulaze akcijski ka-
pltal u takve poslove. U sustini - menadzment iznajmljuje pro1zvodne ka-
pacitete lokalnog pro1zvodaca Ugovorna proizvodnja omogucava znatnu
tleksibilnost. U zavisnosti od trajanja ugovora, ukoliko je firma nezado-
voljna kvalitetom proizvoda ili pouzdanoséu isporuka, ona se moze opre-
deliti za drugog proizvoda(:a Osim toga, ukoliko menadzment odluci da
se povuce sa datog trzisSta, nece pretrpeti tolike gubitke kao u slucaju da
je osnovao sopstvene pr01zvodne pogone. S druge strane, neophodno je
kontrolisati kvalitet proizvoda radi zadovoljenja kompamjskog standar-
da (Douglas i Craig, 1997).

Pogodnostl ugovorne proizvodnje bi bile: brz ulazak na inostra-
no trziste, izbegavanje rizika velikih ulaganja kapitala, izbegavanje va-
lutnog r1z1ka, prevazilazenje lokalnih restriktivnih barijera, stvaranje lo-
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kalnog imidza, kao i odredene troskovne prednosti. Najées§éi problemi
koji prate realizaciju ovog oblika kooperacije vezuju se za: pronalazenje
adekvatnog partnera, pruzanje neophodne tehnic¢ke pomo¢i lokalnom
osoblju, problem obezbedivanja kontrole nad kvalitetom proizvoda, kao
i mogucnost formiranja buduceg konkurenta. Lokalni proizvoda¢ svo-
je interese vidi w: direktnom zaposljavanju kapaciteta, povecavanju trzi-
$ne konkurentnosti, koris¢enju razvgenog tehnickog know-how, ucenju
uz renomiranog pro1zvoc’[aca kao 1 u zadrzavanju poslovne samostalno-
sti (Rakita, 1998).

2.4, Zajednicka ulaganja

Zajednicko ulaganje sa lokalnim partnerom predstavlja Siri oblik
uces¢a na medunarodnim trzi$tima od izvoza ili licenciranja. Zajednicko
ulaganje je strategija ulaska u pojedinacnu ciljnu zemlju u kojoj partne-
r1 dele vlasnis$tvo u okviru novog kreiranog poslovnog subjekta (Root,
1994).

U praksi, postoje razliiti oblici zajedni¢kih ulagan]a Prvo, pone-
kad orgamzacge pr1menju]u SStrategiju paukove mreze” koja se, kako sam
naziv govori, sastoji od brojnih, medusobno povezanih organizacija. Sa
ovim su povezane dve opasnosti: 1. indirektno formiranje veza sa konku-
rentima i 2. moguénost preuzimanja (stapanja u mrezu, sa ostalim orga-
nizacijama). Druga alternativa je da organizacije saraduju u odredenom
vremenskom periodu, a zatim se razdvajaju. Strategija pocetnog zot]edmckog
nastupa i kasm]eg razdvajanja Cesto se koristi za vremenski ogranicene pro-
jekte, kao $to su veliki projekti u gradevinarstvu. U trecoj situaciji, interesi
partnera su uskladeni, Sto moze da ima za rezultat potpunu integraciju.

2.4.1. Prednosti zajednickih ulaganja

Osnovne prednostl zajedmcklh ulaganja su: 1. podela rizika, 2. pri-
stup - ucenje o novim trzistima, 3. sinergija kombmovanjem razhc1t1h
snaga lanca vrednosti partnera i 4. ponekad je to jedini nacin ulaska u
inostranu zemlju (Keegan 1 Green, 2000; Bradley, 2002).

Prva i osnovna prednost je podela rizika. Sprovodenjem zajednic-
kih ulaganja kao strategije ulaska na inostrano trziSte, kompanija limit-
ra finansijski rizik, kao i izlaganje pOhthkO] nesigurnosti. Smanjenje politic-
kog rizika je rezultat lokalnog uceséa u odlukama i lokalne kontrole po-
slovanja 1 transfera tehnologije.

Drugo, kompanija moze da koristi iskustvo na osnovu zajednickih
ulaganja da u€i o novom trzi$nom okruZenju. Pristup trzistima omo-
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gucava sticanje znanja o lokalnom okruzenju i trzistima, brz i efikasan pristup di-
stribuciji, izbegavange trgovinskib barijera i imidz lokalne kompanije. Pristup di-
stm'bucz'jz' omoguc’ava upoznavanje 1 shvatanje postojeceg marketing okru-
zenja i lokalnog trzista, veze sa kupcima i kontrolu poslovanja Zajednic-
ko ulaganje takode omogucava partneru da smanji prosecne troskove
distribucije, s obzirom na veci obim poslovanja. Opste poznavanje lokalne
przvrede je liucm doprmos lokalnog partnera medunarodnq organizaci-
ji koja nastoji da ude na inostrano trziste. Slicnost kultura je kriti¢an pred-
uslov uspeha u medunarodnim zajedni¢kim ulaganjima. Razlike izmedu
kultura mogu da budu u velikoj meri razlog neuspeha nekih strategijskih
alijansi.

Trede, zajednicka ulaganja omogucavaju partnerima da postignu si-
nergiju kombinovanjem razli¢itih snaga lanca vrednosti. Jedna kom-
pamja moze da poznaje lokalno trziste, ima razv1]er1 sistem distribucije ili
pristup niskim troskovima radne snage ili sirovina. Takva kompanija bi
mogla da se udruzi sa inostranim partnerom koji poseduje dobro pozna-
te marke, odgovarajucu tehnologqu ili know-how u prmzvodnp Kompa-
nija kOJO] nedostaje kapital moze da trazi partnera koji e finansirati
projekat.

Konac¢no, zajednicko ulaganje moze ponekad da bude jedini na¢in
ulaska u zemlju ili region, ako vlade favorizuju lokalne kompanije, uvo-
zne carine su visoke ili zakoni zabranjuju inostranu kontrolu, ali dozvo-
ljavaju zajednicko ulaganje.

Bredli (Bradley, 2002) izdvaja cetiri osnovne prednosti zajednickih ula-
ganja:

1. smanjenje troskova ili ekonomija obima na osnovu kombinovanja
zajednickog administrativnog, transportnog i marketing iskustva u
dve ili viSe etapa proizvodnje ili distribucije

2. izbegavanje troskova ugovora, transakcija i pregovaranja izmedu or-
ganizacija

3. zadrzavanje tehnoloskih ili administrativnih tajni u okviru kom-
panije, Sto minimizira rizik rasipanja konkurentne prednosti koja
nastaje na osnovu poslovnih tajni 1

4. brza primena tehnoloskih promena.

Medunarodni marketing v praksi, primer 11.9.

Prednosti zajednickih ulaganja

Brojne kompanije su imale teskoée pri ulasku na japansko trziste. Iskustvo kompanije Anhe-
user-Busch u Japanu ilustruje nadine ulaska na inostrano trziste i prednosti zajednickih ula-
ganja. Anheuser-Busch je prvo u$ao na japansko trziste na osnovu licencnog sporazuma sa

MTVU lekcije



kompanijom Suntoy - najmanjom od &etiri vodeée japanske pivare. Mada je Budweiser po-
stalo najbolje prodavano inostrano pivo (u Japanu), Bud je ranih devedesetih imao trzino
uéeiée manje od dva posto. Zatim se Anheuser-Busch usmerio na zajedni¢ko ulaganie sa tr-
Zi¥nim liderom Kirin Brewery. Pristup distribuciji je kritiéan za uspeh na japan-
skom trzistu - 90 posto uéedca u zajednickim ulaganjima omoguéilo je kompaniji Anhe-
user-Busch da distribuira uvozno pivo Bud putem kanala kompanije Kirin. Kirin je u prilici da
naudi vise o globalnom trzitu piva od najvece svetske pivare.

Investicije putem zajednickih ulaganja na novim velikim trzistima su sve vece.
U Kini, za brojne kompanije cena ulaska na trziste je spremnost na zajedni¢ko ulaganje sa
lokalnim partnerom. Procter & Gamble ima osam zajedni¢kih ulaganja u Kini. China Great
Wall Computer Group je fabrika nastala zajednic¢kim ulaganjem, u kojoj je IBM vodeéi part-
ner sa 51 posto u¢edéa. Kod zajednickih ulaganja u oblasti automobilske industrije, kineska
vlada ograni¢ava inostrane kompanije i omoguéava im manjinsko uéesée. Uprkos tome, ja-
panski Isuzu Motors je partner kompaniji Jiangling Motors vise od decenije. Oni proizvode
20 000 kamiona godidnje. General Motors je 1995. godine investirao 1,1 milijardu dola-
ra u zajedni¢ko ulaganje sa Shanghai Automotive Industry radi stvaranja automobila mar-
ke Buick za upotrebu od strane vlade i organizacija. Kineska viada je 1997. godine izabra-
la General Motors kao jedinog zapadnog partnera u zajedni¢kom ulaganju u Guangzhou
za proizvodnju maniih, jeftinijih automobila za Ziru javnost.

Rusija predstavlja veliko, siromagno trziste za brojne industrije. Broj zajednickih ulaganija
se poveéava. General Motors (GM) je bio prvi zapadni proizvoda¢ automobila koji je 1997.
godine poceo sastavljanje delova u Rusiji. Da bi izbegao velike carine koje poveéavaju ce-
nu uvoznog automobila Blazer od 65 000 dolara, GM je investirao 25-75 posto u zajed-
ni¢ko ulaganje sa ruskom vladom. YelazzGM sklapa sportsko vozilo Blazer od uvoznih
komponenti. Lociran u uspeinoj autonomnoj republici Tatarstanu, projekat se finansira priho-
dima od prodaje nafte. Mladi ruski struénjaci ogekuju da mogu da sklapaiju vozilo po ceni
od 30 000 dolara. Pored GM, i juznokorejska Kia Motors i éeska Skoda o&ekuju znaéajna
zajedni¢ka ulaganja u sk|c1pc1n|e delova automobila u Rusiji.

Brojne kompanije ostvaruju veliki uspeh u zajedni¢kim ulaganjima. Naprimer, Gillette kori-
sti ovu strategiju da plasira svoje proizvode za brijanje na Srednjem Istoku i Africi.

Kontinualno prikupliajte i analizirajte informacije o prednostima zajednickih ulaga-
nja, da biste brze donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije primeniivali marketing od-
luke u odnosu na konkurenciju.

2.4.2. Slabosti zajednickih ulaganja

Slabosti zajednickih ulaganja mogu da budu znacajne. Partneri u
zajedmckom ulaganju moraju da dele i nagrade i rizike. Glavna slabost je
Sto kompanija ima velike troskove u pogledu kontrole i koordmacz]e pitanja ko-
ja nastaju u radu sa partnerom. Bitna slabost je mogucnost nastanka kon-
flikta izmedu partnera. Sledece pitanje (pomenuto i kod licenciranja) jeste
da dinamicni partner moZe da preraste u jaceg Ronkurenta. Brojne zemlje u
razvoju se isticu po ovom pitanju (Keegan i Green, 2000).
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Medunarodni marketing v praksi, primer 11.10.

Slabosti zajednickih ulaganja

Konflikti izmedu partnera obi¢no nastaju zbog razlika u kulturama, kao 3to
ie to bilo u sluéaju neuspeha zajedni¢kih ulaganja vrednih 130 miliona dolara izmedu
kompanija Corning Glass (SAD) i Vitro (Meksiko). Meksi¢ki menadzZeri su ponekad posma-
trali Amerikance kao suvi$e direkine i agresivne, dok su Amerikanci smatrali da je njihovim
kolegama potrebno dosta vremena da donesu vazne odluke. Ovakvi konflikti se mogu po-
vecati kada je ukljueno vide partnera u zajednicko ulaganie.

Nesporazumi u pogledu trzista tre¢e zemlje, gde se partneri medusobno suocavaju kao ak-
tuelni ili potencijalni konkurenti, mogu dovesti do ,razvoda”. Da bi se to izbeglo, bitno je sa-
staviti plan pristupa trzitima tre¢e zemlje kao deo sporazuma o ulaganjima.

Dinami¢ni partner iz zajedni¢kih ulaganja moze da izraste u ja¢eg konku-
renta. Yuan Sutai, €lan kineskog ministarstva elektronske industrije, izjavio je: ,Svrha zajed-
nickih ili éak potpunih investicija jeste dozvoliti kineskim kompanijama da uée od inostranih
kompanija. Mi Zzelimo da one (inostrane kompanije) donesu svoju tehnologiju na tlo Narod-
ne Republike Kine”.

GM i juznokorejska Daewoo Group formirali su zajedni¢ko ulaganje 1978. godine za pro-
izvodnju automobila za korejsko trzite. Sredinom devedesetih, GM je pomogao kompani-
ii Daewoo da pobolj$a konkurentnost kao proizvodaé¢ automobila. Medutim, predsednik
Daewoo, Kim Woo-Choong je prekinuo saradniu, jer je sporazum spreéavao izvoz automo-
bila pod imenom Daewoo.

Izvor: Keegen i Green, 2000.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o slabostima zajednickih ulaga-
nja, da biste brze donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije primeniivali marketing od-
luke u odnosu na konkurenciju.

3. DIREKTNE INVESTICLJE

Teskoce vezane za upravljanje zajednic¢kim ulaganjima i ostalim vr-
stama ugovornih aranzmana mogu da navedu organizacije na odluku da
osnuju predstavmstva koja su potpuno u njihovom vlasnistvu, tamo gde
je to dozvoljeno i onda kada imaju sredstava za tako nesto (Douglas 1
Craig, 1997). Krajnji oblik inostranog ukljucivanja jeste direktno vlasni-
$tvo nad inostrano baziranim proizvodnim kapacitetima. Inostrana
organizacija moze da kupi deo ili celu lokalnu organizaciju, ili da iz-
gradi sopstvene kapacitete.

Bredli (Bradley, 2002) smatra da je u upravljanju inostranim di-
rektnim investicijama potrebno razmatrati pet grupa faktora: 1. velici-
na trzista, 2. blizina trzista, 3. veli¢ina kompanije, 4. medunarodno isku-
stvo, 5. konkurencija.
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Velicina trzista ciljne zemlje ima pozitivan uticaj na tok inostranih di-
rektnih investicija. Kompanije nastoje da investiraju u zemlje sa veéim tr-
zisnim potencijalom da nadoknade ukljuéeni rizik.

Blizina trzista ciljne zemlje merena nivoom poslovne distance ima za
rezultat opste smanjenje troskova upravljanja inostranim filijalama. Tro-
skovi proizvodnje su osnovni motivacioni faktor inostranih direktnih
investicija.

Velicina kompanije se Cesto uzima kao pokazatelj prednosti kompani-
Je Inostrane investicije zahtevaju znacajne fondove. Samo vece kompam—
je mogu da podnesu troskove i rizike nastupa na medunarodnom trzistu.

Prethodno iskustvo, steceno na osnovu razlicitih oblika medunarodnog
poslovanja ima pozitivan uticaj na inostrane direktne investicije. Posto-
jece investicije ili marketmg iskustvo ostvareno u jednoj zemlji pomazu
kompaniji kada investira u drugoj.

Konkurencija takode ima vaznu ulogu. Kompanije u oligopolistickim
industrijama teze da medusobno imitiraju odluke o inostranim direkt-
nim investicijama da bi odrzale konkurentnu ravnotezu. Ovakvo oligopo-
listicko reagovanje pozitivno doprinosi inostranim direktnim investicija-
ma.

3.1. Motivi za direktne investicije

Na inostranim trzistima se pojavljuju dovoljno veliki inostrani pro-
izvodni kapaciteti koji pruzaju konkurentne prednosti. Prvo, organizaci-
ja obezbeduje ekonomiju troskova u obliku jeftinijeg rada ili osnovnih
materijala investicija inostranih vlada i povecanja usteda. Drugo, organi-
zacija poboljsava svoj imidz u domacoj zemlji zato $to otvara radna me-
sta. Trece, organizacija razvija neposrednije odnose sa vladom, potrosaci-
ma, lokalmm dobavljacima i distributerima, $to joj omogucava da bolje
adaptira proizvode za lokalno okruzenje. Cetvrto, organizacija zadrzava
punu kontrolu nad svojim investicijama, tako da moZe da razvije proiz-
vodnu 1 marketing pohtlku kOJa sluzi njenim dugorocmm medunarod-
nim ciljevima. Peto, orgamzacqa osigurava svoj pristup trziStu u slucaju
da zemlja domacdin poc¢ne da insistira na kupovinama ,lokalnih“ proizvo-
da - domace proizvodnje (Kotler, 2000).

Bredli (Bradley, 2001) kao specificne razloge koji uticu na odluku
kompamje O investiranju u inostranstvu navodi: operativnu efikasnost,
smanjenje rizika, razvoj trzista i vladinu politiku ciljne zemlje (slika 11.6).
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Troskovi faktora proizvodnija

Poboljgana
operativna Pristup sirovinama

efikasnost

Ekonomija obima

Diferenciranje na razli¢itim
trzistima

Smanijenie rizika

Diferenciranje proizvoda

Razvoj trzista Rast trzista

Konkurencija

Restrikcije, trgovinske
barijere i kvote

Vladina
politika

Podsticajni paketi

Slika 11.6. Motivi za inostrane direkine investicije
Izvor: Bradley, 2002.

Inostrane direktne investicije poboljSavaju operativnu efikasnost.
Cesto | je moguce efikasnije pr01zvod1t1 proizvode u inostranstvu nego na do-
macem trziStu. Kompanija povecava efikasnost procesa prozzvodn]e ako locira pro-
izvodnju tamo gde su faktori proizvodnje najjeftiniji. Na primer, ranih osamdese-
tih godina, brojni nemacki proizvodaci odece su osnovali proizvodne objek-
te na Dalekom Istoku, jer je nemacka radna snaga relativno skupa. Krajem
devedesetih, postale su znacajne druge lokacije - posebno u Isto¢noj Evro-
pi. Efikasnost se moze povecati ako je poslovanje blize izvorima sirovina, na
primer nafti, rudama ili drvenoj gradi. Sli¢no, poveéana efikasnost je moguca
kada kompanija proizvodi blize trZistu. Ekonomija obima u marketingu i distribu-
ciji moze da bude kljuéni faktor pri odluci o lokaciji. Ekonomija obima nasta-
je u nekoliko oblasti poslovanja kompanije, najcesce u okviru proizvodnje. Ta-
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ko se, na primer, pri proizvodnji automobila u Evropi, razli¢ite komponen-
te proizvode u razli¢itim zemljama. Evropske i ¢ak globalne mreze proizvod-
nje Cesto su troskovno efektivnije od koncentrisanja proizvodnje na jednoj
lokaciji. Ekonomija obima u oblasti finansija moze se ostvariti kada meduna-
rodno orijentisana kompanija ima pristup na nekoliko trzista kapitala. Eko-
nomija obima w oblasti marketinga ocigledna je kod brojnih proizvoda i uslu-
ga, posebno fransizinga brze hrane, bezalkoholnih piéa, odeée i automobi-
la. Navedeno objasnjava lociranje brojnih americkih kompanija u Evropi i ja-
panskih kompanija u Evropi i SAD.

Kompamje ponekad ulazu i 1nvest1c1]e na medunarodno trziste radi
smanJ enja rizika. Smanjenje rizika je moguce mbmljujucz dzverszf kaczjz tr-
Zista. S obzirom da se ekspanzija na razli¢itim trziStima ostvaruje istovre-
meno, kompanija bi trebalo da stabilizuje prihode lociranjem u nekoliko
inostranih zemalja.

Inostrane direktne 1nvest1c1je mogu da budu objasnjene 1 Zeljom
kompanije da iskoristi razvo] trziSta. Neke kompanije poseduju odrede-
ne prednosti u dizajnu i razvoju proizvoda i usluga. Izvor ovih prednosti
je u sposobnosti kompanije da diferencira proizvode i usluge. Diferencira-
nje proizvoda je jak motiv za inostrane direktne investicije. Investicije u
inostranstvu omogucavaju takvim kompanijama da internacionalizuju
prednost na osnovu diferenciranja proizvoda u druge zemlje, gde je to
profitabilno. S obzirom da prednost proizilazi na osnovu specijalizova-
nog znanja, tehnologije i zastite patenata, inostrano osnovane kompani-
je obi¢no nisu u poziciji da konkurisu. Ponekad, inostrana trzista ostvaru-
ju brzi rast nego domaca trzista; ili su bolje cene, s obzirom na manju kon-
kurenciju. Postoje brojna trzi$ta Sirom sveta gde samo nekoliko dobro
poznatih marki deli trziSte. Inostrana trziSta mogu takode da budu otvo-
rena za inostranu konkurenciju u uslovima rasta prihoda, stanovnistva ili
smanjenja barijera.

Vlade (drzave) ¢esto postavljaju carine i kvote koje podsticu kompa-
niju da se locira u okviru odredene drzave. U takvim uslovima, inostrane
direktne investicije mogu da budu jedini nacin ulaska kompamje na trzi-
Ste. Japanski proizvodaci automobila se lociraju u Evropi i SAD da bi iz-
begli uvozne restrikcije na tim trzistima. Osim toga, vlade cesto obezbe-
duju atraktivne podsticajne pakete kompanijama koje koriste direktne inve-
sticije kao nacin ulaska na medunarodno trziste.

Promene deviznib kurseva su bitan faktor kod odluka o inostranim di-
rektnim investicijama Verovatnoda promena deviznih kurseva moze da
bude motivacioni faktor za povecavanje pOStOJeCIh ili nove direktne inve-
sticije. To je jedan od razloga velikog interesovanja multinacionalnih
kompanija za lociranje u Evropskoj Uniji, s obzirom da im ona omogucda-
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va da zadovolje potrosace na veoma velikom trzistu, na kome nema fluk-
tuacija deviznih kurseva.

Medunarodni marketing v praksi, primer 11.10.

Motivi za direktne investicije

Obiéno kombinacija faktora motivide nastup u inostranstvu, $to potvrduje ulazak BMW u
SAD. Napadnut od japanskih konkurenata i optereéen velikim troskovima proizvodnie, ne-
macki BMW je postavio fabriku za montazu delova u Juznoj Karolini, 1992. godine. Pred-
stavnik u timu BMW-a je rekao da je americka fabrika sledeéi korak za BMW, jer bi to po-
moglo da se minimiziraju posledice fluktuacija deviznog kursa. Osim toga, troskovi proizvod-
nje su 30 posto nizi u SAD nego u Nemackoj i drzava Juzna Karolina nudi podsticaje (pre-

ma nekim procenama u vrednosti veéoj od 130 miliona dolaral).

Izvor: Bradley, 2002.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o motivima za direkine investici-
je, da biste brze donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije primenjivali marketing odlu-

ke u odnosu na konkurenciju.

3.2. Oblici direktnih investicija

Pri donosenju odluke o osnivanju sopstvenih poslovnih organizaci—
ja u nekoj zemlji, firma moze ili da u potpunost1 kupi neku postojecu
kompamju ilida 1zgrad1 sopstvene organizacije od samog pocetka tako-
zvanim startovanjern od nule. Slika 11.7. pr1kazuje prednosti 1 ogramce-
nja: 1. kupovina i 2. osnivanja novih organizacija, kao oblika direktnih in-
vesticija (prema Douglas i Craig, 1997).

Kupovina

Osnivanje novih kompanija

Prednosti

Brzi ulazak

Pristup kanalima distribucije

Postojece iskustvo menadzmenta
Poznata komercijalna imena, reputacija

Smanjuje konkurenciju

Stepen razvoja tehnologija
Integrisana proizvodnija
Operativna efikasnost

Ogranicenja

Integracija sa postojeéim operacijama
Problemi u oblasti komunikacije i
koordinacije

e Uklapa se u postojeée poslove

Investicioni troskovi
Potreba za izgradnjom poslova
Odlaganija, kadnjenja

Slika 11.7. Prednosti i ograniéenja kupovine i osnivanja novih kompanija
kao oblika direktnih investicija
Izvor: Adaptirano prema Douglas i Craig, 1997.
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3.2.1. Kupovina postojecih kompanija

Kupovina postojecih inostranih kompanija sprovodi se kada jedna
kompamja kupuje inostrano osnovanu kompamju koja poseduje infor-
macije, sredstva, marke, distribucionu mrezu ili vest menadzment koji se
moze koristiti za poboljsanje poslovanja prve kompanije. Odluka o ula-
sku na inostrano trziste putem nabavke sli¢na je odluci o izboru alterna-
tive: , proizvoditi ili kupiti®, sa kojom se suocava kompanija kada se pro-
siruje. Bredli (Bradley, 2002) smatra da su osnovne karakteristike ulaska
na medunarodno trziste putem kupovine:

m kompanija obezbeduje institucionalnu podrsku i postoje¢u mrezu
dobavljaca, posrednika i potrosaca

m Jokalne kompanije znaju lokalno ekonomsko, drustveno, pravno i
politicko okruzenje i kulturu

m kupovina druge kompanije moze da bude skupa, ali i atraktivna
strategija, ako trzi$ni potencijal postoji; to je takode brze od investi-
ranja u nove objekte

m veliki deo aktivnosti kupovine koncentrise se na kupovinu dobro
poznatih marki i pristup velikoj bazi potrosaca.

Razlikuju se dva opsta oblika ekspanzije kupovinom (Bradley,
2002). Jedan ekstrem su nabavke koje predstavljaju potpunu pravnu integra-
ciju dve ili vise kompanija. Drugi ekstrem su nabavke koje ukljucuju samo pro-
mene u viasnistvu obubvacenih kompanija.

3.2.2. Investicije — osnivanje novih kompanija

Problemi vezani za kupovinu mogu navesti firmu da se opredeli za
osmvanje organizacija od samog pocetka, takozvani ,start od nule®, i to
narocito u slucajevima kada je proizvodna logistika presudni c1n11ac
uspeha odredene industrije, a nema odgovarajuéih prilika za kupovmu ili
su one previse skupe ]apanske automobilske kompanije su, na primer,
usle na evropsko trziste osnivanjem fabrika na terenu ,startujuéi od nu-
le“, 1 to prvo u Britaniji.

Izgradnja novih fabrika omogucava razvoj globalno integrisanog si-
stema pro1zvodnje i loglstlke Tako se motori mogu pr01zvod1t1 u jednoj
fabrici, $asije u drugoj, a zatim oba ta pr01ZVOda preneti u fabriku koja se
nalazi u blizini krajnph potrosaca iu kO]OJ ¢e biti sklopljeni u gotov au-
tomobil. Sposobnost integrisanja operacija koje se obavljaju u viSe zema-
IJa i odredlvanje pravaca buduée internacionalne ekspanzge cesto su glav—
ni motivi za osnivanje sopstvenih organizacija, ¢ak i ako je potrebno vise
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vremena za njihovu izgradnju nego sto bi bilo potrebno za kupovinu veé
postoje¢ih (Douglas i Craig, 1997).

Dakle, moguce je navesti mnogo razloga zasto proizvodnja u ino-
stranstvu moze biti znacajna, pa i neophodna da bi se uspe$no prodava-
lo na datom trzistu. Medutim, ovu strategiju prati i nekoliko krupnih
problema, koji mogu delovati ogranic¢avajuce na njenu primenu. Ti pro-
blemi nisu brojni, ali ¢esto imaju presudan uticaj na samo odlucivanje 1
konacan ishod konkretnih proizvodnih poduhvata Moguce ih je vezati
za dve grupe, ito: 1. probleml politickog 1 trzi$nog rizika, od ko]1h di-
rektno zavisi 1 mogucnost obezbedwanja sopstvenog kapltala 1 ostalih
ulozenih sredstava, nacin uceséa i transfera ostvarene dobiti, mogucénost
nacionalizacije instaliranih kapacitetaisl., kaoi2. problem obezbedenja
dovoljmh finansijskih sredstava, jer se rad1 o najskupljem obliku poslova—
nja na inostranom trzistu, kO]l podrazumeva visoke startne troskove i
dug perlod povracaja sredstava Zato se i kaze da direktna proizvodna
ulaganja imaju opravdanja kada je trziste veliko, a potena]al prodaje
znacajan, tako da podizanje proizvodnog kapaateta moze biti isplativo u
duzem vremenskom periodu. Jos jedna specificnost strategije proizvod-
nih ulaganja ogleda se u tome da ona pretpostavlja daleko bolje pozna-
vanje inostranog trziSta nego ostale alternative. Radi se o kompleksnoj
investicionoj i marketing odluci koja mora da se zasniva na kvalitetnim 1
svestranim informacijama o politickim, ekonomskim, socio-kulturnim i
trziSnim karakteristikama inostrane zemlje (Rakita, 1998).

4. GLOBALNA STRATEGIJSKA PARTNERSTVA

Istrazivali smo niz tradicionalnih moguénosti za nastup na global—
nim trziStima po prvi put ili prosirenje aktivnosti izvan postojeceg nivoa
poslovan]a (kao $to su izvoz, licenciranje, fransizing, ugovorna proizvod-
nja, zajednicka ulaganja i direkene investicije). Medutim, promene u po-
litickim, ekonomskim, drustveno-kulturnim i tehnolosknn okruzenp—
ma globalne kompamje doprinose promeni relativne vaznosti ovih stra-
tegija. Trgovinske barijere se ukidaju, potrebe i Zelje potrosaca se pribliza-
vaju, zivotni ciklusi proizvoda se skrac¢uju 1 po]avlju]u se nove komunika-
c1Jske tehnologije i trendovi. Sve su to novi izazovi za globalnu kompani-
ju. Zbog njih se kompanije medusobno povezuju (bez obzira da li su lo-
kalne ili medunarodne - globalne). Na primer, Motorola ima vise od ce-
trdeset posto uceséa na svetskom trzistu mobilnih telefona, a ucesée na
globalnom trzistu pejdzera prelazi pedeset posto. Izvrsni rukovodioci
ove kompanije su odlucili da slede ,konkurentnu saradnju“ sa drugim
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kompanijama, od kojih su neke konkurenti (npr. Toshiba). Kao $to je ve¢
receno, kombinovani trendovi u okruzenju mogu tradicionalnu konku-
rentnu strategiju da ucine zastarelom. Zbog toga, kompanije moraju da
razviju nove strategije koje ¢e poboljsati odgovor kompanija na kretanja
u okruZenju. Kompanija mora da razvije sposobnost fleksibilnog organi-
zovanja, kontinualnog inoviranja 1 pr11agodavanja globalne strategije u
procesu ,,preduzetmcke globahzacge Da bi bili uspesm u svetu alijansi,
menadzeri ¢e morati da sti¢u nove vestine (Keegan 1 Green, 2000).

4.1. Priroda globalnih strategijskih partnerstava

Terminologija koja se koristi da opise nove oblike kooperativnih
strategija dosta varira. Najcesce se koriste termini: strategijske alijanse,
strategljske medunarodne alijanse i globalna strategijska partner-
stva da oplsu veze izmedu kompanija iz razlicitih zemalja radi zajednic-
kog ostvarivanja odredenog cilja. Siri niz sporazuma izmedu kompanija,
ukljucujudi zajednicka ulaganja moze da bude obuhvaden pomenutom
termlnologljom Osnovne tri karakteristike strategljslqh ahjanm su: 1.
ucesnici ostaju nezavisni posle formiranja alijanse, 2. ucesnici dele koristi
alijanse, kao 1 kontrolu nad izvr§enjem dodeljenih zadataka i 3. uéesnici
ostvaruju tekuce doprinose u pogledu tehnologije, proizvoda i drugih
klju¢nih strategijskih pitanja. Slika 11.14. prikazuje neka globalna strate-
gijska partnerstva.

Partnerstvo je jedan od najbrzib i najjeftinijib nacina razvoja globalne
strategije. Sli¢no tradicionalnim zajednic¢kim ulaganjima, globalna strate-
gijska partnerstva imaju neke slabosti. Partneri zajednicki kontrolisu dode-
liene zadatke, Sto stvara upravljacke izazove. Takode, postoje potencijalni ri-
zici povezani sa jacinom konkurenata iz druge zemlje. Uprkos ovim slabosti-
ma, globalna strategijska partnerstva su atraktivna iz nekoliko razloga.
Prvo, visoki troskovi razvoja proizvodot u smislu ogranicenih resursa mogu
podstac1 kompaniju da trazi partnere (to je jedan od razloga partnerstva
Boeing-a sa japanskim konzorcijumom, radi razvoja novog dzet aviona
777). Drugo, tebnoloski zahtevi brojnih aktuelnih proizvoda mogu usloviti
da individualnoj kompaniji nedostaju vestina, kapital ili know-how za sa-
mostalni nastup. Trece, partnerstva mogu da budu najbolji nacin obezbe-
dwan]a przstupa nacionalnim i regionalnim trZistima. Cetvrto, partnerstva
pruzaju mogucnosti za ucenje.

Globalna strategijska partnerstva se razlikuju u odnosu na ostale naci-
ne ulaska na trZiste. S obzirom da licencni sporazumi ne zahtevaju kontinual-
ni transfer tehnologije ili vestina izmedu partnera, ovakvi sporazumi nisu
strategijske alijanse. Tradicionalna zajednicka ulaganja su osnovne alijanse
koje se fokusiraju na pojedinac¢no nacionalno trziste ili specifi¢ni pro-
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blem. Pravo globalno strategijsko partnerstvo se razlikuje na osnovu
sledeéih pet atributa:

1. Dve ili visSe kompanija razvijaju zajedni¢ku dugoroénu strategiju
usmerenu na postizanje vodece pozicije u svetu sprovodenjem vod-
stva u tro$kovima, diferenciranjem proizvoda ili kombinacijom pret-
hodne dve strategije.

2. Odnosi su reciprocni. Svaki partner poseduje specificne snage koje deli sa
drugima, a ucenje karakteriSe sve partnere.

3. Vizije i napori partnera su stvarno globalni, jer se prosiruju izvan doma-
¢e zemlje 1 regiona na ostali deo sveta.

4. Odpnosi se organizuju po horizontalnim, a ne vertikalnim linijama. Potre-
ban je kontinualni transfer resursa izmedu partnera, uz zajednicko
koriséenje tehnologije 1 resursa.

S. Pri nastupu na trzistima nezavisno od partnerstva, partneri zadrZavaju
svoje nacionalne i ideoloske identitete (Keegan 1 Green, 2000).

Smatra se da Sest faktora utice na uspeh globalnih strategijskih
partnerstava:

1. Misija. Uspe$na globalna strategijska partnerstva stvaraju pobednic-
ke situacije, u kojima ucesnici slede ciljeve na osnovu uzajamnih
potreba ili koristi.

2. Strategija. Kompanija moze da osnuje posebna globalna strategijska
partnerstva sa razli¢itim partnerima. Dobra strategija unapred eli-
miniSe konflikte.

3. Upmvl]anje Razgovor i konsenzus moraju da budu norme. Partneri
se moraju medusobno posmatrati kao jednaki.

4. Kultura. Li¢na kultura je vazna, kao 1 uspesan razvoj zajednic¢kog
niza vrednosti.

S. Organizovanje (organizaciona struktura). Inovativne strukture mogu
da budu potrebne radi smanjivanja sloZzenosti multikulturnog me-
nadZmenta.

6. Menadzment. Globalna strategijska partnerstva zahtevaju razlicite
oblike odlucivanja. Moraju se unapred i jasno identifikovati poten-
cijalno problemamcna p1tanja i postavm jedinstvene linije autorite-
ta, koje ¢e imati za rezultat izvrSavanje obaveza od svih partnera
(Perlmutter 1 Heenan, 1986).
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4.2, Partnerstva zapadnih sa azijskim kompanijama

Izvestaj kompanije McKinsey upucuje na specifi¢ne probleme ali-
jansi izmedu zapadnih i japanskih kompanija (prema Jones i Schill,
1991). Cesto se problemi izmedu partnera manje odnose na objektlvne
nivoe izvr$enja zadataka nego na osecanje uza]amnog razocaranja i pro-
pustenih mogucénosti. Studija identifikuje cetiri zajedni¢ka podruéja
problema u alijansama. Prvi problem je sto svaki partner ima ,,razlicit san*
Japanski partner posmatra sebe u alijansi kao lidera u poslu, ili kao kom-
paniju koja osvaja nove sektore i gradi novu osnovu za buducnost. Zapadni
partner trazi relativno brzo i bez rizika stvaranje priboda. Japanski menadzer
je izjavio: ,,Na$ partner je doSao trazeci prihod. Ostvarili su to. Sada se za-
le da nisu izgradili posao. Alj, oni to nisu ni postavili kao zadatak®.

Drugi problem je ravnoteza izmedu partnera. Kratkoro¢no posmatrano,
najatraktivniji partner je kompetentna kompanija koja ve¢ uspesno po-
sluje, sa potrebom da upravlja novim tehnoloskim dostignué¢ima. Medu-
tim, najbolji dugoroé¢ni partner je manje kompetentan ,igrac“.

Sledeci uzrok problema je , gubitak zbog sukoba®, prouzrokovan raz-
likama u filozofiji, ocekivanjima i pr1stup1ma menadzmenta Govoredi o
Japansklm partnerima, zapadm partner je izjavio: ,nas partner zeli da in-
vestira, bez razmatran]a da li ¢e biti ostvaren prihod ili ne“. Japanski
partner je rekao: ,nasem inostranom partneru dugo treba da odluci o
ociglednim stvarima, tako da smo mi uvek prespori®. Ove razlike ¢esto vo-
de frustraciji i gubitku vremena na rasprave koje usporavaju odlucivanje.

Kona¢no, istrazivanjem je utvrdeno da kratkorocni ciljevi mogu da
imaju za rezultat da inostrani partner ogranici broj ljudi angazovanib u zajed-
nickom Mldganju i da im taj zadatak dodeli na period od dve do tri godine.
Rezultat je ,,amnezz]a kompanije®, tj. mala ili nikakva memorija zapadnih
kompanija o nac¢inu poslovan]a na japanskom trzistu. Prvobitni ciljevi
ulaganja mogu da budu anulirani kako svaka nova grupa menadzera
preuzima svoj posao (na osnovu pomenute smene na dve do tri godine u
zapadnim kompanijama).

4.3. Medunarodna partnerstva u zemljama u razvoju

Centralna i Isto¢na Evropa, Azija, Indija i Meksiko predstavlja-
ju velike moguénosti za kompanije koje nastoje da udu na ogromna tr-
ziSta. Strategijska alternativa za ulazak na ova trzista je strategijska

alijansa.
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Medunarodni marketing v praksi, primer 11.11.

Medunarodna partnerstva u zemljama u razvoju

Chrysler i BMW su se dogovorili 1996. godine da investiraju zajednickim ulaganjem 500
miliona dolara u fabriku u Latinskoj Americi, &iji je kapacitet proizvodnja 400 000 malih mo-
tora godidnje. Dok je predsednik Chrysler-a Robert Eaton skepti¢an u pogledu strategijskih
partnerstava, on stvarno veruje da ograniéeni oblici saradnje kao 3to su zajedni¢ka ulaga-
nja imaju smisla u nekim situacijama. Eaton kaze: ,Veéina prodatih automobila su sa moto-
rima od manje od dva litra, izvan SAD. Mi jednostavno nismo sposobni da budemo konku-
rentni u ovim podruéjima, jer nemamo male motore. Na medunarodnom trzistu, u brojnim slu-
&ajevima kao 3to je navedeni, ekonomija obima zahteva partnera”.

Pod pretpostavkom da ¢ée problemi kao $to su nedostatak novca i organizovani kriminal bi-
ti prevazideni, zajedni¢ka ulaganja u Centralnoj i Isto¢noj Evropi bi mogla da se razvijaju
ubrzanijom stopom u odnosu na zajedni¢ka ulaganja sa azijskim partnerima.

Brojni faktori doprinose da se Rusija smatra odli¢nom lokacijom za alijansu. Naime, posto-
ji dobro obrazovana radna snaga; kvalitet je veoma vazan za ruskog potrosaéa; drudtveni,
politi¢ki i ekonomski problemi mogu da budu pretvoreni u uspeh i nove rastuée moguénosti.
Nasuprot navedenom, nekoliko problema se Eesto navodi pri nastupu zapadnih kompanija
u Rusiji. Ti problemi su: rastuéi organizovani kriminal, nedovoljina ponuda i zastareli regula-
torni i pravni sistemi uz stalne promene.

Trziste Centralne Evrope sa znaéajnim potencijalom je Madarska. Madarska ima naijliberal-
niji finansijski i frgovinski sistem u regionu. Ona takode obezbeduje investicione podsticaje
za zapadne kompanije, posebno u industrijama visoke tehnologije.

Azijsko-pacifi¢ko trziste je ogromno, sa polovinom svetskog stanovnistva i jednom tre-
¢inom bruto nacionalnog proizvoda. Pored Japana, Australije i Novog Zelanda, obuhvata
Koreju, Indiju i Kinu. General Electric je izabrao nekoliko navedenih zemalja kao centralne
za strategiju rasta u ovom veku.

Izvor: Keegan i Green, 2000.

Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o medunarodnim partnerstvima
u zemljama u razvoju, da biste brze donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije pri-
menjivali marketing odluke u odnosu na konkurenciju.

4.4. Kooperativne strategije u Japanu

Japanski , keiretsu® predstavlja posebnu vrstu kooperativne strate-
gije. Keiretsu je interposlovnd alijansa ili grupa kompanija koja, prema recima
jednog posmatraca, ,li¢i na borbeni klan (grupu ljudi povezanu nekim
za]edmcklm interesom) u kome se poslovne grupe povezuju radi borbe za
trzi$no ucesée“ (Cutts, 1992). Keiretsu postoji na sirem nizu trzista, uklju-
Cujuci trzista kapitala, osnovnib roba i delova. Keiretsu su u stvari karteli, ko-
ji imaju vladin , blagoslov®. Za kompanije kojima su konkurenti japanske
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kompanije ili Zele da udu na japansko trziste, opste shvatanje keiretsua je
klju¢no.

Medunarodni marketing v praksi, primer 11.12.

Japanski keiretsu

Neke od najvedih i najpoznatijih japanskih kompanija su u centru keiretsua. Na primer, ne-
koliko velikih kompanija sa zajedni¢kim vezama sa bankom su u centru Mitsui
Group i Mitsubishi Group. Obe, zajedno sa Sumitomo, Fuyo, Sanwa i DKB grupama, &ine
keiretsu ,3est velikih” (,big six”; roku dai kigyo shudan ima 3est velikih industrijskih grupa).
,Sest velikih” se bore za jaku poziciju u svakom sektoru japanske privrede. S obzirom da
unutargrupni odnosi &esto ukljuéuju zajednicke akcije i frgovinske odnose, ,Sest velikih” su
poznati i kao horizontalni keiretsu. Keiretsu &ini manje od 0,01 posto od ukupnih japanskih
kompanija. Medutim, na njih odlazi zagudujuéih 78 posto trzidne vrednosti akcija na Tokij-
skoj berzi vrednosnih papira, trec¢ina japanskog poslovnog kapitala i priblizno &etvrtina od
ostvarene prodaje. Ove alijanse mogu efektivno da blokiraju inostrane dobavljaée pri ula-
sku na trzidte, $to ima za rezultat vide cene za japanske potrosale i istovremeno stabilnost,
podelu rizika i dugoroénu zaposlenost kompanija.

Pored ,3est velikih”, formira se nekoliko ostalih keiretsu sistema. Vertikalni keiretsu (npr.
snabdevanije i distribucija) je hijerarhijska alijansa izmedu proizvodada i
maloprodavaca. Na primer, Matsushita kontrolide lanac od 25 000 nacionalnih prodav-
nica (National Stores) u Japanu, putem koga prodaje proizvode marki Panasonic, Technics
i Quasar. Oko polovine domaéde prodaje Matsushita ostvaruje putem National chain, a u
okviru tog lanca 50-80 posto zaliha se sastoji od Matsushita marki. Ostali japanski proizvo-
dagi elektronskih potro3nih dobara, ukljugujuéi proizvodae kao $to su Toshiba i Hitachi, ima-
ju sli¢ne alijanse (Sony lanac prodavnica je znatno manii i slabiji). Svi su medusobno ostri
konkurenti na japanskom trzistu.

Slededi oblik keiretsu sistema u oblasti proizvodnije sastoji se od vertikalnih
hijerarhijskih alijansi izmedu kompanija koje se bave montazom, sklapa-
njem delovaq, i dobavljaéa i proizvodaéa delova (komponenti). Intergrupne ak-
tivnosti i sistemi su blisko integrisani sa dobavlja&ima koji dobijaju dugoroéne ugovore. Ta-
ko, na primer, Toyota ima mrezu od 175 primarnih i 4000 sekundarnih dobavlja&a. Jedan
od dobavlja&a je Koito; Toyota poseduje oko petinu akcija i kupuje oko polovine proizvod-
nje kompanije Koito. Kao rezultat, Toyota proizvodi oko 25 posto od prodajne vrednosti svo-
jih automobila, a General Motors 50 posto. Proizvodni keiretsu pokazuje prihode koji mo-
gu nastati na osnovu optimalne ravnoteze modi dobavljaéa i kupca. S obzirom da Toyota ku-
puje komponente od nekoliko dobavljaga (neki su u keiretsu sistemu, drugi su nezavisni), po-
stoji disciplina u okviru mreze. S obzirom da dobavlja&i kompanije Toyota ne rade poseb-
no za tu kompaniju, onda oni imaju podsticaj da budu fleksibilni i prilagodljivi. Slozenost
ovog sistema proizilazi iz &injenice da su i Toyota i Toshiba u okviru vertikalnog sistema ke-
iretsu, ali su takode i &lanovi horizontalnog Mitsui keiretsu sistema.

Navedena praksa vodi ka pitanju da li keiretsu narusava antitrustovske zakone.
Kao 3to su brojni posmatradi primetili, japanska vlada &esto stavlja interese proizvodaa is-
pred interesa potrodaca. Ustvari, keiretsu sistemi su formirani pedesetih godina, na osnovu
ponovnog grupisanja &etiri velika konglomerata - zaibatsu, koji su dominirali japanskom pri-
vredom do 1945. godine. Oni su rasformirani posto je uvedena antitrustovska politika kao
deo rekonstrukcije.
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Kako keiretsu utice na americko poslovanje

Proizvodad izduvnih sistema Tenneco Automotive (lllinois) sklopio je znacajan ugovor o po-
slovanju na svetskom nivou sa Toyota keiretsu sistemom. Medutim, 1990. godine Mazda je
iskljuéila Tenneco kao dobavljaga svoje fabrike u SAD (Kentucky). Deo posla je dodeljen To-
kico Manufacturing-u (€élanu Mazda keiretsu-a), a dobavljag je postala i japanska kompa-
nija koja nije €lan keiretsu sistema - KYB Industries. Japanski izvréni rukovodilac automobil-
ske kompanije dao je obrazloZenje promene: ,,Prvi izbor je keiretsu kompanija, dru-
gi izbor je japanski dobavljaé, treéi je lokalna kompanija”.

Izvor: Keegan i Green, 2000.
Kontinualno prikupljajte i analizirajte informacije o japanskom keiretsu sistemu, da

biste brze donosili i efikasnije, efektivnije i profitabilnije primeniivali marketing odluke u od-
nosu na konkurenciju.

4.5. Kooperativne strategije u Juznoj Koreji

Juzna Koreja ima sopstvenu vrstu grupa korporativnih alijansi,
poznatih kao ,,chaebol” (Keegan i Green, 2000). Sli¢no japanskom kei-
retsu sistemu, chaebol je sastavljen od brojnib kompanija koncentrisanibh oko
banke ili holding kompanije, uz dominaciju osnivacke grupe. Medutim, chaebol
je noviji fenomen. Ranih Sezdesetih godina, korejski vojni diktator je dao
novcanu pomoc i izvozne kredite zzabmm] grupi cilinih kompanija. Do 1980.
godine, Daewoo, Hyundai, LG 1 Samsung postali su vodeéi proizvodaci
potrosmh elektronsklh proizvoda nize cene. Rast chaebola je bio podsti-
cajna snaga ekonomskog rasta Juzne Koreje. Bruto nacionalni proizvod
se povecao sa 1,9 milijardi dolara u 1960. godini na 238 milijardi dolara
u 1990. godini. Nedavno, juznokorejska vlada je obnovila svoju podr-
sku. Chaebol je odgovorio poboljsanjem kvaliteta, investiranjem u tehno-
logiju i opremu i globalnim prosirivanjem.

4.6. Kooperativne strategije u SAD

Sve veéi broj americkih kompanija ulazi u alijanse koje lice na keiret-
su. Ustvari, fraza digitalni keiretsu se cesto koristi da opise alijanse izme-
du komparuja u nekoliko industrija - kompjuteri, komunikacije, potro-
s$na elektronska dobra i zabava - koje prolaze kroz transformaciju 1 pribli-
zavanje (Keegan i Green, 2000).

4.7. Buduce strategijske alijanse

Grupisane organizacije u razlic¢itim industrijama i zemljama
opstace zajedno na osnovu zajednickih ciljeva koji ih podsti¢u da po-
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sluju skoro kao jedna organizacija. Smatra se da je ,,preduzece odno-

“ (,relationship enterprise®) sledeca faza u evoluciji strategijskih alijan-
si (Keegan i Green, 2000). U odnosu na danasnje jednostavne strategijske
alijanse, ,,preduzece odnosa“ bice superalijanse izmedu globalmh giga-
nata, sa prihodima od oko jednog triliona dolara. One ¢e mo¢éi da privu-
ku velike resurse gotovine, zaobidu antitrustovske barijere i sa ,ulogom
domadina“ na svim veéim trziStima ostvare pohtlcku prednost na osno-
vu poslovanja u svojstvu ,lokalne organizacije“ skoro svuda.

Slededi oblik buduéih kooperativnih strategija se odnosi na ,virtu-
elnu korporaciju (Keegan i Green, 2000). Virtuelna korporacija e biti
jedan entitet sa ogromnim sposobnostlma kao rezultat saradnje brOJmh
kompanija povezanih samo kada je to potrebno. Na globalnom nivou,
virtuelna korporacija bi mogla da kombinuje dvostruke izvore kompe—
tentnosti - efektivnost u troskovima i diferenciranost, tako da bi mogla
da sledi filozofiju - ,misli globalno deluj lokalno“. Ovo odrazava trend
prema ,masovnom prﬂagoc’[avanju Iste snage koje podst1cu formiranje
dlgltalnog keiretsu sistema - npr. komumkacgske mreZe velike brzine,
odnose se i na virtuelnu korporaciju. Kao $to kazu Davidov 1 Malone (u
svojoj knjizi: ,Virtuelna korporacija“), uspeh virtuelne korporacije ée
zavisiti od njene sposobnosti da prikuplja i integrise masovni tok in-
formacija Sirom organizacije i deluje na osnovu tih informacija. Vir-
tuelna korporacija ée proizvoditi ,virtuelne proizvode®, koji prakti¢no po-
stoje pre nego §to su proizvedeni. Koncept, dizajn i proizvodnja virtuelnih
proizvoda nalaze se u svesti kooperativnih timova, kompjuterima 1 flek-
sibilnim proizvodnim linijama.
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